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LA

Giovanni Costa *

La sovrapposizione tra ruoli imprenditorfali, ruoli manageria-
li e ruoli familiari & sempre stata presentata come una caratteri-
stica peculiare della piccola e media impresa {e, in Italia, anche
cli talune grandi imprese). Da tale caratteristica vengono spesso
fatti discendere gli elementi di Aessibilitd, innovazione e produt-
tivitd che si accompagnano ad una gestione poco formalizzata e
fortemente unitaria. Questi fattori dl successo sono invece lett
in senso negativo quando la piccola e media impresa deve affron-
tare problemi di sviluppo, di cambiamento di business, di suc-
cessione di leadership.

B possibile mantenere i tratti caratteristici della piccola e media
impresa senza che questi si trasformino in elementi negativi e di
crisi nei momenti in Ui si impene un cambiamento di ruoli e di
leadership o un passaggio generazionale? (vedi Rutann. Non esi-
stono formule tecniche facilmente trasferibili. 11 Dosster “Strategia
e sviluppo delle imprese del Nordest” sviluppa alcune considera-
zioni di ordine metodologico e concetiiale da adattare successi-
_ vamente alle caraueristiche specifiche della personalitd impren-

ditoriale, della cultura aziendale, della situazione familiare e del
settore industriale.

RUOLI IMPRENDITORIALL
RUOLI MANAGERIALI E RUOLI FAMILIARI

La piccola- e media impresa & molto caratterizzata in s€nso
individuale e accentra nella figura del proprietario imprenditore
una pluralita di funzioni tecniche e di ruoli che & difficile sepa-
rare. E poco efficace riflettere sulle condizioni di sviluppo della
piccola impresa in termini di differenze con la grande impresa.
Lo sviluppo non va inteso come progressivo allontanamento dal-
le caratteristiche peculiari e avvicinamento 3 quelle della grande
impresa. I percorsi di crescita e sviluppo della piccola e media
impresa sono invece molto specifici, possono assumere una varietd
di forme e non si prestano a rigide schematizzazioni (vedi
CAPPELLARI-GUBITTA).

Nella fase di avvio e nelle fasi critiche di cambiamenti signi-
ficativi di strategia la sovrapposizione di ruoli imprenditoriali,
manageriali ¢ familiari concentrati nella figura del padre-impren-

ditore-manager garantisce una polasizzazione di energia che con--

sente una capacit di realizzazione altamente finalizzata ¢ un con-
trollo unitario (vedi caso ZAMPERLA € Caso Nowmo). Si trata di
una risorsa che presenta un elevato grado di specificitd e, quin-
di, difficilmente trasferibile e riproducibile. L'organizzazione azien-
dale presenta un elevato grado di dipendenza dall'imprenditore:
" ¢id restringe le possibilita di sviluppo ed aumenta la vulnerabi-
lita dell'impresa.
Molto spesso la definizione di una struttura organizzativa
- formalizzata, con la separazione di funzioni e l'individuazio-
ne di centri di responsabilitd e di iniziativa autonomi, viene
prospettata come la conseguenza di una strategia di sviluppo
e crescita. In realid il rapporto tra strategia e struttura non &
sempre cosi lineare, poiché Findividuazione di strategie alter-
native & fortemente dipendente dallé caratteristiche della strut-
tura esistente e dai sistemi operativi in essere. La sequenza

" DOSSIER STRATEGIA E SVILUPPO DELLE IMPRESE NEL NORDEST ™~

FAMIGLIA COME RISORSA E COME PROBLEMA
NELLO SVILUPPO DELLE PICCOLE E MEDIE IMPRESE

accetta di delegare, mantiene di fatto una sorta di supervi- -~

sione diretta che limita Pefficacia della delega e, soprattut-

to, impedisce una crescita dell’autonomia e della respon-

sabilita dei delegati, accentuandone la dipendenza e per-
petuando l'esigenza di una continua “copertura” da parte
del titolare. Si innesca un circolo vizioso per cui il titolare

piti che delegare poteri, si fa delegare compiti operativi e

direzionali

2. 1 seconda difficoltd & di ordine professionale: non sempre
esistono competenze adeguate all'interno dell'impresa, dato
il tipo di selezione e di sviluppo professionale operato in
passato, ove il tasso di crescita dell'impresa {e dei proble-
mi) @ stato superiore al tasso di crescita delle competenze
professionali. La prima linea di comando al di sotro del tito-
lare non sempre € in grado di assumere una maggiore auto-
nomiz direzionale e operativa, né del resto sono possibili
massicce e improvvise immissioni dall'esternc. Questa diffi-
colta rende semmai pi urgente Pesigenza che il titolare dedi-
chi risorse e energie allo sviluppo direzionale dei suoi col-
laboratori- :

3. I terza difficoltd & di ordine economico € dimensiorle: aon
sempre esistono le condizioni per spingere le specializzazio-
ni manageriali ai livelll necessari per conligurare posizioni
autonome, mentre una certa intercambiabilitd (verticale e oriz-
zontale) di ruoli consente una pil economica utilizzazione del-
le sisorse direzionali disponibili, senza appesantire la struttu-
ra dei costi (vedi SPoNZA).

In presenza di queste difficoltd, il cui superamento resta comurl-
que un obiettivo, Ja possibilita di mettersi nelle condizioni strut-
wicali tecricamente idonee ad affrontare lo sviluppo strategico &
seriamente condizionata. La progetazione di una nuova struttu-
ra organizzaliva non sempre di i risultati awési. E pid opportu-
no tentare 'avvio di un processo evolutivo, usando la consulen-
za per acquisire specifici servizi manageriali e per supporare
carenze interne. L'adeguamento della struttura € in questo modo
pid lento, ma meno traumatico. Limporante & che l'imprendito-
re comprenda che il cambiamento di Struttura pud essere il pun-
to di arrivo di un processo che nasce soprattutio da un suo cam-

biamento di atteggiamento nei riguardi del proprio ruclo entro

I'organizzazione e nei riguardi dei suoi eollaboratori.

LA FAMIGLIA COME RISORSA

E COME PROBLEMA .
Lo sviluppo dellimpresa concomitante al passaggio genera-

zionale impatta fortemente con le problematiche di ordine fami-

liare, anche se per altro verso presenta aspetti comuni al cam-

biamento di leadership. La famiglia & una componente impor-

tante deflo sviluppo della piccola e media impresa ¢ nelle fasi di -

cambiamento pud essere tanto un elemento di stabilitd e di coo-
perazione, quanto un elemento di crisi e di conflitto. La forte
carica emotiva dei rapporti familiard segna sia i momenti COOpe-
rativi che quelli conflittuali, rendendo pi difficili e scelte di ordi-

- ne razionale.

poirebbe essere allora diversa o, comunque, legare struttura-

sistemi operativi-strategia in un rapporto circolare, dialettico

ed evolutivo.
~ Nella piceols e media impresa un'dzione sulla struttura pud
quiindi costitire b premessy per la creazione di condizioni fave-

revoli alla incividuazione i nuove linee strategiche. Poiché’la- -
risarsa chiave e, per le cose gid dette, scarsa risulta quelta impren- -

ditoriale, & fondamentale che a un cento fivello di sviluppo il tito-
lase si liberi progressivamente da compiti di tipo prevalentemente

dlirezionale ¢ operativo, per rendersi disponibile per compitt di

tipe strategico (vedi caso SELEcTa). o
A questa soluzione si frappone una serie di difficoltd:

L. I prima difficolid & di ordineg psicologico: Pimprenditore
ha lt sensazione di perding di controllo della situazicne ¢
presenta una forte Tesistenza a delegare, Anche quando

Nelle situazion di Caraiere Cooperative, far-famnigha—inseritd— -

nella gestione realizza un clan naturale che consente un'integra-
zione i obiettivi, di valori e di cultura. Come tugti i clan, pero,
la famiglia tende a produrre un “pensiero di gruppo” che pre-
senta aleuni pericoli: itlusione di invincibilitd, che ricuce la sen-
sibilicd di fronte ui segnali ¢i pericolo; la sottovalutazione delle
informuzioni negative; la fiducia nei propri valori ¢ nella propria
etica; una considerazione stereotipata dei membri esterni al gruppo;
unit pressione di gruppo verso il conformismo che produce suto-
censure (per evitre reazioni negative) ¢ lillusione i unanimitd;
la difesa da interferenze. .

© i tratea di elementi di coesione inizialmente positivi che, tut-
tavia, si teasformieno presto in clementi nepativi che in un primo
tempo impediscono di percepire fattori Ji crist ¢ successivamentt:
conferiscono wlla crisi una particolare virulenza, aggravala dagli
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Lo stampatore

Ci so_fave con la pressa: svello, nel tempo di ricevere Fordine 1] foglio di
caria @ bello e stampalo. Viene cost alia luce Varte che da givia: nel
tempi addieiro { ibri si scrivevano a mano, poi si impose larte che viene
da Magonza (Farte di Gutemberg)

atieggiamenti di controclipendenza che si generano come reazione
alla passata dipendenza affettiva e psicologica. Per non dover
rinunciare agli elementi positivi dell'gffetio famiglia & necessario
sviluppare capaciti di controllo di quelti negativi. La sovrappo-
sizione istituzionale tra norme aziendali e norme familiari pud
generare comportamenti contraddittori in ordine alle diverse poli-
tiche aziendali.

Qui i pericoli di nepotismo sono almeno pari a quelli di esclu-
dere T'utilizzo delle risorse familiari; per questa ragione & impor-
tante riuscire ad estendere I'area di compatibiliti tra norme fami-
liari e norme aziendali. Ma si incontrano Facilmente grosse diffi-
coltd in questa direzione, soprattutto quando l'azienda & retta da

un capo_carismatico con una forte personalitd. Anche questa cir-

LA SUCCESSIONE COME PROCESSO

La successione, intesa anche come semplice ricambio gene-
razionale sia nella leaclership imprenditoriale che in quella mana-
geriale, tisulta traumatica e destabilizzante quando si presenta come
un evento delimitato nel tempo e improvviso. Essa pud assumere
caratteristiche meno destabilizzanti se viene concepita come un
processo di trasformazione che si sviluppa rel tempo, attraver-
so opportuni intervent] nella struttuta organizzativa, nei sistemi
operativi € nella cultura aziendale volti a ridurre tanio la dipen--
denza dell'azienda dall'imprenditore, quanto I dipendenza del-
Vimprenditore dall'azienda. L'avvio del processo in momenti in
cui non esistono tensioni particolari, né pericoli imminent di suc-
cessioni forzate consente di avviare a soluzione sia i futur pro-
blemi di successione, che gli attuali problemi di crescita di capa-
citd manageriali, di rafforzamento della struttura direzionale ¢, in
generale, di risposta a situazioni di cambiamento interne ed ester-
ne (vedi BRUNELLO). L'occasione rappresentata dai momenti di
ristrutturazione societaria per affrontare problemi di ordine fiscale,
finanziario e patrimoniale & stata spesso sprecata per l'assenza di
una prospettiva di concomitanie cimbiamento organizzativo. Del
resto la revisione delle strutture organizzative & un qualcosa di
profondamente diverso da operazioni di ingegneria societaria,
anche se ci possono essere punti di notevole convergenza (vedi
CASTAGNEFTI-UBINI € COSTAMAGNAJ.

LE FAMIGLIE NEL FUTURO DELL’IMPRESA
DI PICCOLA E MEDIA DIMENSIONE

Lo sviluppo dell'impresa piccola € media o la sua crescita dimen-
sionale sono accompagnati dal progressivo ritiro della famiglia
dalle posizioni di vertice per lasciare spazio al management pro-
fessionale? In prospettiva, le aziende saldamente in mano a un
nucleo familiare eventualmente collegato ad alti gruppi familia-
ri lasceranno lo spazio alla public company?

Le specificitd del tessuto industrale, culturale € istituzionale
del Nordest (vedi Freatpo) fanno pensare a una risposta negati-
va per entrambi gli interrogativi. La netta separazione tra pro-
prietd, controllo e direzione, da molti salutata come un proces-
so che svincola lo sviluppo dalle capacitd direzionali della pro-
prietd e assicura stabilitd, continuitd e competenza professionale
alla gestione aziendale, in realtd mostra evidenti limiti nei con-
testi in cui la famiglia o le famiglie di controllo non sono dei
puri finanziatori, ma sono fortemente coinvolte nella gestione.

Il vero problema, invece, & fornire alle medie imprese che
hanno interessanti potenzialitd di sviluppo efficaci approcci per
accedere siz ai mercati finanziari chie a moderne forme di con-
duzione direzionale, creando un canale di comunicazione tra ruo-
ti imprenditoriali e ruoli manageriali. Laddove si & fatto ricorso
a strumenti innovativi si sono registrate performance molto ele-
vate (vedi caso STONEFLY e caso TECNICA). In questa direzione, c'&
un salto culturale da fare molto rapidamente. Ma anche le isti-
tuzioni devono giocare la loro parte, favorendo in wutti i modi
l'affermazione di nuove regole del gioco. E, inoltre, indispensa-
bile un nuovo ruolo delle banche e delle istituzioni finanziarie
in geoerale, coerente con | bisogni specifici delle imprese del ter-

costanza, essenziaie per lanascita. e lo sviluppo di un’impresa, .

si puo trasforniare in un elemento negativo se non viene oppor-
tunamenie gestits, Subentrano, infatti, fattori i tipo psicologico,
psicanalitico e motivazionale che non sono semplici da dominare.
Ne & la riprova la difficolty a creare le condizioni che Facilitano
il processo di icambio generazionale attraverso lo sviluppo di
un management per la successione, sin esso inlerne o estemno al
nucleo familiare. Pud anche capitare che limitazioni allo svilup-
PO siano pitl accentuate nei riguardi dei membri delly famiglia
che nei riguardi di esterni. Il mancato sviluppo manageriale dei
figli non serve ad evitarne, prima o poi, i coinvolgimento in rile-
vanti decisioni a valenza imprenditoriale, richieste dal rapporto
proprietario, ancorché trasformato in sense societuario (vedi
COMPAGND € GUUKTTA).

- ritorio (vedi FATTORIN-GATTO). --- -

¢ Responsabile Ricerca e Suituppo Formativo Fondezione CUOA,
docente di Organizzazione Aziendale. Universitd di Padova
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STRATEGIA E SVILUPPO DELLE IMPRESE NEL NORDEST -

LA METAMORFOSI DEL CAPITALISMO PERSONALE

Enzo Rullani *

Nel Nordest, la maggior parte delle imprese ha nome e
cognome. Non nel senso del nome della societd che le da veste -
giuridica o del marchio impresso sul prodotio venduto; ma pro-
priv nel senso del nome e cognome dell'imprenditore-persona
che &, sotto ogni punto di vista, l'impresa.

Non solo ¢'#, in questo sistema economico, Lna grande area
di sovrapposizione tr1 capitale personale ¢ capitale di impresa,
ira i diritti/obblighi dell'azienda e quelii del titolare, tra titolaritd |
del comando e persona imprenditoriale. Ma ¢’ di pilt: si nota,
nell'esperienzs delle molte imprese di successo, und positiva con-
fusione tra le vicende cletla vita privata dell'imprenditore e quel-
le della vita produttiva, aziendale. In alwe parole, l'azienda ¢ il
modo con cui la persona mette in valore le sue idee e la sua
disponibilic a rischiare; mentre la persona &, d'altra parte, la fon-
te primariz delle conoscenze e delle capacitd su cui si regge il
vantaggio competitivo dell'impresa.

La personalizazione del produire, che & una tradizione el mon-
do artigianale e contaclino, @ stata oggi riscoperta, in forma moderna,
attraverso 'esperienza della piccola impresa. Era scomparsd in epo-
ca fordista, quando le persone come tali non interessavano ¢ costi-
tuivano variabili da normalizzare, standardizzare. Tutto un sistemd
di educazione manageriale e di controllo sulle prestazioni € stato
elaborato dalia cultura fordista - la cultura della grande impresa ¢
del welfare pubblico, che ha dominato il nostro secolo - al fine di
riportare le qualitd personali verso gli standard previsti dagli esperti,
neutralizzandone la varianza e l'imprevedibilitd.

Poi & arrivata la complessitd degli ultimi trenta anni del seco-
lo a ricorchire a ittt l'impossibilit di espellere - veramente, defi-
nitivamente - la varianza e limprevedibilid dai processi di pro-
duzione del valore. E sono tornate, dunque, in primo piane le
persone. O almeno quelle che, avendo resistito alla standardiz-
zazione, avevano qualcosa da dire, un valore aggiunto da pro-
porre al mercato.

Nella grande impresa abbiamo avuto lo sviluppo delle “reti
interne”, ossia di reti di business unils autonome in cui valoriz-
zare la cosiddetta intra-preneurship, limprenditorialit dei mana-
gers responsabili delle diverse unitd di business o dei diversi
compiti. Nei sistemi di produzione postfordisti, articolat in cate-
ne di fornitura comprendenti molte piccole imprese autonome,
I'imprenditorialitd personale & invece un dato di partenza, iscrit-
10 nel DNA delle imprese e degli uomini.

Insomma: la grande impresa, per muoversi pid agilmente nel-
la concorrenza globale, tende oggi a ri-personalizzarsi, contando
pit sull'intelligenza degli uomini che su quelia delle macchine;
€ la- piccola, che la personalizzazione aveva nei suci geni costi-
tutivi, vede aumentare gli spazi di mercato accessibili, scongiu-
rando cosi il suo previsto e presumibile declino.

il capitalismo, 0 almeno una parte di esso, ha, in questo modo,

_.assunto nuovamente forma personale, tornando ad essere rap-
porto tra persone, intessuto di ret sociali ¢he non son6 riduci-
bili alla mera economia e che mettono in gioco valori professati,
regole. di comportamento sociale, ahilith comunicative e coope-
rative, ragioni di affidabiliti e di fiducia. Ne! Nordest, come altro-

Anche il capitalismo familiare, come quello personale, sem-
bra oggi un residuo dell'arretratezza che “resiste” alla normaliz-
zazione finanziaria e gestionale, erigendo barriere anti-scalata o
chiudendosi a riccio nella difesa dello staius guo. I gruppi ban-
cari tedeschi, cresciuti intorno alle grandi famiglie, i keiretsu giap- .
ponesi in cui ancora vige la logica del clan, i gruppi italiani di 3
grandi imprese controllate con complicati giochi di scatole cine- §
si esprimevano nel loro insieme la forza, ma anche la debolezza, 2
di architetture concepite pit per difendere le posizioni acquisite
che per conquistarne di nuove.

Istiuzioni del genere possono essere fortissime nella guerra
di difesa del proprio territorio € possono talvolta agire spregiu-
dicatamente nell'azione di attacco ad altri territor; ma risultano
invariabilmente deboli nella capacied di intercettare nuovi soci e
nuove energie, che hanno bisogno di regole trasparenti, di reci-
procitd, di innovazione. Ed 2 la necessitd di affiliare queste nuo-
ve forze che, in un contesto di generale rimescolamento dei ro-
li come guello promesso dalla globalizzazione, finisce per ren-
dere ohsoleti i “salotti buoni”, troppo ngusti per accettare i new: ;
comers ¢ le loro esigenze.

1l cibattito cresciuto intorno a Mediobanca e ai circuiti azio-
nari in cui le grandi famiglie italiane si scambiavano reciproche -
garanzie di difesa di quasi sempre per scontato che la public
company anglosassone costituiscd il modello di controtlo ottimale
e che, per avvicinarsi 2 questo modello, il potere delle famiglie
“storiche” del capitalismo italiano vada semplicemente messo in
soffitta, per favorire la modernizzizione del Paese.

Oggi, recenti scalate a posizioni di comando che sembrava-
1o inakaccabili fanno intravedere, anche per I'Ttalia, un capitali-
smo piti mobile € un potere pit “contendibile”.

Del resto, il capitalismo familiare che oggi & sotto Pattenzio-
ne dei riflettori non & pid soltanto quello delle grandi famiglie,
ma anche quello nato intorno alla piccola impresa, divenuta col
tempo media e medio-grande. Personaggi nuovi si affollano,
facendo perdere al capitalismo familiare quell'aria chiusa, elita-
ria, che lo tagliava fuori dal mondo dei nuovi arrivati. Ogg, 2.
relazione impresa-famiglia non riguarda pid poche centinaia di
persone - I'#lite del capitalismo iratiano, i soliti nomi - ma migliaia
di casi, a tutti i livelli e di tutte le dimensioni. Parliamo di imprese,.
talvolta piccole o piccolissime, in cul Iimprenditore mette al lavo-
ro la famiglia € mobilita a vario titolo, come azionisti, direttori,
fornitori, venditori ecc., schiere di parenti ¢ amici. Oppure di
imprese in cui il capitale familiare garantisce, con l'ipoteca ban-
caria posta sulla villa di residenza, gli investimenti fatti dall'a-
zienda in macchine e in impianti, anche in vista del fatto che 3
molti di questi investimenti produrranno frutti per la famiglia, tal-
volta senza passare per l'impresa. E chi non conosce imprese in
cui la prospettiva del passapgio generazionale mette in gioco 1
rapporti personali ¢ familiari tra padri e figli? 1l padre recalci
trante, che sente avvicinarsi il grande momento, cerca con cau-
tela di “prendere le misure” ai fight, che, pur essendo dotati
buone speranze, Non $anNno in realtd quanto e cosa potranao ere:
ditare dal padre (se lintuito, Pautorevolezza, le azioni, il potere 5

ve, non Soamp dungué vivendo wrramomia treflastoria—dete
svilippo ¢ un fenoméno transitono di personalizzazione della
produzione. Ma_abbiamo di fronte un capitalismo personale che,
pur provenendo dalla tradizione pre-industrisle, ha interiorizzd-
o le istanze delia moderait], cercando, al lofo interno, la pro-
pria strada di crescita ed evoluzione, CT

PERSONE E FAMIGLIE . .

1l capitalismo fumitiare, allitaliana, € uno strefto parente del
capitalismo personade: L differenza ¢ che fa funzione imprendi-
toriale non & gestits da umit persona a nome proprio, ma da una
o pill persune 1 nome delka famiglia. La proprietd, la cultura, l'i-
niziativa, Passunzione di rischio sono prerogative della Jumiplia
¢ non solo di una persona, unche quande fa famiglia si fa “rap-
presentare”, sul campo, di una specifica personi.

o-guantalie -
~ I capitatismo familiare ha perso odore di stantio che aveva
fino a che era chiuso nei “saloni” ed & oggi divenuto un la
ratoriv sociale straordinario, in cui si mescolano processi di inve:
stimento produttivo. (il finanzizmento Familiare dell’impreSa)fl
trapasso generazionale (la dialettica vecchi-giovani), di mqbllué_.
socisle (neo-imprenditoriulitd, self-employment, acquisiziont, fal+
limenti) di grande rilievo. . )

Dunque, oggi hisogna ripensure il ruolo del capitalismo fami-
liare allinterno del quadra che vede la riscoperta delle energi€
personuli come fattore propulsivo nella produzione di valore €0
nomico., Bisogna cioé partice dal presupposto che le person¢
hunno legami familiar ¢ B usegno - 0 possuno usarli - a finf e€0*
nemici, per procursi i lavoro, per mandare avanti un'lalm\c'jl'l
gid impiantati o per sviluppare Jue peoprie capacitd. | legam! 50CH3




i che 'imprendlitore ha con la famiglia e i suoi "dintorni” acqui-
stano rileyanza economica diretta ogni qual volta sono coinvol-
i nelia direzione e nel finanziamento dell'impresa, dando luogo
a forme di capitalismo personale, in versione familiare. Forme
che completano - nel bene e nel male - le caratteristiche moder-
ne, non pid obsolete, dell'impresa-persona, offrendole una base
di appoggio personale pil ricca e diversificata del semplice rife-
rimento all'individuo-imprenditore.

LA DOPPIA RETE
“Per analizzare questo fenomeno - lincrocio del capitalismo
personale con il retroterra familiare dell'imprenditore - bisogna
cambiare schema di riferimento, considerando la famiglia una risor-
sa sociale spendibile - alla pari di altre - nella produzione di valo-
_ [€& ecOnOMicO.

Possiamo dire che, nel capiralismo personale, Fuomo-impren-
ditore si trova al centro di due sistemi di relazione ugualmente
importanti: ;

o in quanio imprenditore, che & parte del mercato, egli & in
relazione con un sistema di fornitord, client, concorrenti, distri-
butori. Un sistema vasto e dinamico, con cui entra in rela-
zione attraverso il mercato e attraverso i contratti che orga-
nizzano la supply chain

» in quanto uomo, che partecipa ad una societd, egli & in rela-
zione con una famiglia, con un circolo di amici e colleghi,
con associazioni, con comuniti locali. Ha anche rapporto con
poteri pubblici, rispetto ai quali si pone come cittadino.

1l capitalismo familiare & dunque un caso particolare di un
fenomeno di intersezione di economia e societi di portata assai
piti generale, che pud essere adeguatamente descritto attraverso
la categoria di capitalismo personale.

1l capitalismo personale assume la forma di capitalismo fami-
liare quando | rapponti sociali che vengono mobilitati dall'im-

- prénditore sono essenzialmente conclusi nellambito della famiglia.

Ma si possono dare casi di capitalismo personale a-familiare, in

cui Fimprenditore-persona mobilita altre relazioni sociali, Jasciando

“in sonno” la famiglia. O casi di capitalismo personale di tipo

. funzionale, in cui la base familiare viene ibridata con rapporti

di tipo funzionale rivolti a persone conosciute nel mondo degli

affari ed integrate, senza pregiudizi, nel clan imprenditoriale. Ad

esempio, rientrano in questa versione funzionale del capitalismo

Familiare le molte storie di imprese che, crescendo, hanno crea-

1o rapporti di “familiaritd” ¢ di apparienenza con un gruppo sele-

zionato di managers, fornitori, clienti, concorrenti, oppure con

direttori di banca e rappresentanti del ceto politico. In questo

caso & la “famiglia”, intesa come rapporto di appartenenza e di

ayicinanza® non solo economica, ad allargarsi ad un gruppo este-

so di persone, fino ad aderire alle esigenze funzionali dell'im-
presa, replicando i suo codici e i suoi stili a scala pit ampia.

Nel capitalismo personale, in definitiva, Fimprenditore utiliz-
2a sia la reie delle relazioni di mercato che quella delle relazio-
ni sociali, in particolare familiari, ma non solo. Poiché egli con-

ta sulle risorse di relazione che provengono dalle due reti, que-

ate si trovano ad essere - dal suo punto di vista - in concorren-
za tra loro. Ma sono_anche, soffo. altri aspelt, loremetie tom=
plementari, La rete economica arriva Ciog dove quella sociale non

pud arrivare; al tempo stesso, la rete sociale supplisce ed inte-

“gra la rete economica in tutti i rapporti che richiedono fedelta,
fiducia, reciproca intesa, condivisione del rischio a lungo termi-

-ne in contesti maldefiniti.

UNA DEFINIZIONE :

L'impresa personale utilizza la doppia rete (economica e
sociale), mediande tra le loro diverse, & spesso contrastant, esi-
genze. Avendo bisogno, il pid detle volte, di ambedue, I'im-
prenditore di successo deve scegliere idee di business che sono
wli da premiare six Funo che Faliro cireuito relazionale, facendo
in modo che essi possano creseere sostenendosi a vicenda,

In definitiva, possiamo-dire che il capitalismo personale & una
forma originale e non transitoria di capitalismo, in cui sono sin-
gole persone che, facendo appelio alla loro intelligenza e cultu-
1a di uomini, costruiscono i sisterni i business in cui la rete eco-
nomica complementa quella sociale.

1i capitalismo personale si distingue sia dal capitatismo finan-
zigrio, in cui gli shareboiders impongono all'impresa il loro inte-
resse al profitto e al valore azionario, mettendo sotio stretto con-
trollo il management, sia dal capitalismo manageriale, in cui le
tecnostrutture direzionali si insediano in imprese spersonalizzats,
presidiate da siakebolders di natura collettiva e non individuale
{0 familiare).

Nel caso del capitalismo finanziario, la gestione delle due
reti (economica e sociale} & totalmente strumentale all'estrazio-
ne di valore a favore di una speciale categoria di “proprietari”
(gli azionisti): I'mpresa e le sue reti sono insomma soltanto uno
strumento, in mano al potere altrui..

Nel caso del capitalismo imanageriale, invece, 'impresa acqui-
sti una sua autonomia, ma mediata da attor collettivi che non
hanno rilievo personale e che contano solo in quanto sono Orga-
nizzati: il management insediato al potere, da una parte; gli
siakeholders con cui esso negozia, dall'alra. 5i tratta di masche-
re sociali o di ruoli, che esprimono interessi, progetti, bisogni €
capaciti di molte persone, integrate nell'atore collettivo e media-
te da esso. Le persone, nel capitalismo manageriale, sono figure
transitorie di ruoli che invece hanno carattere permanente, al di
14 di esse e delle loro idee o relazioni sociali.

L'amministrazione delle delicate relazioni tra la rete di inte-
ressi economici € 1a rete di interessi sociali che fanno capo all'im-
presa & demandata ad un feam manageriale, che agisce come
collettivo, rendendo invisibili o non troppo rilevanti le singole
responsabilita personali e le linee di rapporto che le persone allac-
ciano tra loro, a prescindere dal miolo formale esercitato. 1l mana-
gement negozia le posizioni dei diversi stakeholders, ma non ha
mandato, né interesse, ad entrare nella dialettica delle singole
relazioni personali o familiari, Queste avvengono per forza propria,
al di fuori dell'impresa.

Nel capitalismo personale, invece, il comando, aziendale vie-
ne affidato ad una persona che lo assume € ne risponde diret-
tamente, E il comando comprende, in genere, un “doppio mandato™
il mandato di modificare, insieme, la rete economica e quella
socio-familiare, al fine di sfruttare al meglio le capacita di inte-
grazione tra le due.

11 "doppio mandato”, determinando un campo di azione stra-
tegica piti ampio e innovativo, & sicuramenie il punto di forza
del capitalismo personale rispetto al capitalismo manageriale. E
cid che, ad esempio, ha consentito ad alcune imprese la forma-
zione di alleanze stabili, continuamente “ricucite”, tra Famiglie
divesse, oppure, in aitd casi, un rapporto utile e duraturo con
una parie dello Stato; o, infine, uno stile di direzione meno for-
male e pill concreto, anche se “padronale’, come accade nella
maggior parte delle piccole imprese. Ad esempio, la flessibilitd
delle aziende del Nordest riposa in gran parte sulla possibilitd di
usare le risorse della rete sociale per aderire senza troppe SCOs-

ariabili-esigenze-dei-mereati-e-dellaproduzione, facen-

it © g . . . sl I :
do straordinari, adottando orari flessibili, spostando i lavoratori

da luogo a luogo o da mansione # mansione, procedendo ad
assunzioni temporanee, £cc.

Tuttavia, il “doppio mandato” implica anctie un rischio assai
magpiore per tutti i partecipanti 4l gioco. Non solo per gli altri
esponenii della famiglia, ma per tutti gli attori di upa rete socid-
le che, in cambio di un moderato potere di informazione e di
influenza sulle scelte dell'impresa, mettono in gioco la loro posi-
zione e la loro reputazione, che pud essere modificata - anche
con esiti perdenti - da chi decide nell'impresa. 1 “doppio man-
dato” implica dunque un'eccezionale capacitd di condividere il
rischio. Una capacitd che, avendo bisogno di sostegnt extra-con-
tratiuali, si realizza in primis nella famiglia, ma che, con appro-
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priace strategie di relazione, puo allargarsi alle reti di subfornitura
e di commercializzazione, in cul intervengono imprese diverse
legate da un dschio e da una reputazione comune.

1l segreto di molte imprese, che sono diventate nel loro set-
tore stelle di prima grandezza in pochissimi anni, & stalo appun-
1o quello di riuscire 4 mobilitare intorno ad un proprio disegno
lintelligenza gestionale e 1 capitali degh aliri: dei laboratori ter-
zisti che lavorano in subfornitura, dei dettaglianti in franchising
6 sotto licenza, del centri di ricerca o di innovazione che ope-
rano.in parallelo alle strategie dell'impresa. Tutti questi co-pro-
tagonisti hanno fornito ai piccoli imprenditori de! capitalismo per-
sonale una rete vasta di partnerships con cui far crescere il pro-
prio business senza investire pilr capitali di quanti disponibili e
senza sovraccaticare L propri circuiti gestionali.

la partnership che si & sviluppata in queste reti di capitali-

- smo personale, a metd tra l'econo: ico e il sociale, equivale e
sostituisce con successo la concentrazione finanziaria richiesta,
in casi del genere, dal capitalismo finanziario o manageriale del-
la grande impresa, Invece di chiedere i finanziatori di cedere il
loro denaro ad una tecnostrutiura aziendale, con la promessa di
un interesse o un dividendo futuro, Ie partmerships del capitali-
smo familiare trasformano i finanziatori in imprenditori € chie-
dono a ciascun partner di assumere una parte di rischio e una
frazione di responsabiliti gestionale. )

B vero che, spesso, il potere resta concentralo nelle mani del-
‘impresa che sta al centro della ragnatela, ma la differenza col
modello fordista di capitalismo finanziario o manageriale & lo sies-
so rilevante. 1l vantaggio competitivo delle soluzioni sperimentate
dal capitalismo personale, post-manageriale, & proprio quello di
mobilitare l¢ energié e le risorse finanziarie di un circuito sociale
ampio: quello dei partners di produzione e di vendita, eventual-
mente quello dei partners di consumo o di sperimentazione. Non
¢i sono grandi tecnostrutture, ma SONO direttamente ed informal-
mente le persone coinvolte a garantire lequilibrio tra le diverse
prétese ¢ le diverse reti che alimentano i circuiti della partnersbip.

LE DUE SFIDE: CRESCITA E SUCCESSIONE

1| capitalismo personale, di piccola e di grande impresa, ha
ormai al suo attivo tanti successi - da Bill Gates alla piccola
imprenditorialitd del Nordest - che sarebbe ozi0s6 stare a riepi-
logarne i vantaggi. In poche parole, esso mobilita energie e risor-
se superiori a quelle reperibili soltanto con una rete economica
basata su incentivi spersonalizzati ai managers, ai fomnitori e ai
clienti che presidiano le diverse funzioni della catena del valore.
Contemporaneamente, come abbiamo detto, le imprese si assu-
mono il rischio di una rilevante interdipendenza reciproca € i
sono, dunque, elevate probabilitd di dinamiche instabili, conflit-
tuali, quando la coesione personale viene, per qualsiasi ragione,
a MAncare.

Accanto ai tanti pregi di un modello che possiamo ormai defi-
nife di successo, Ci sono tuttavia elementi negalivi che sono
intrinseci alla personalizzazione. Infatti, se ur'azienda si identifi-
4 con una-persona, € se | legami economici diventano 3 poco

= OTO Jegammi per :
» hanno uni cdlturd e una vitd non facilmente-plasmabili in fun-
zione delle necessitd economiche, cosicché i principi di iner-
vig e di continuftd personale possono facilmente wovarsi in
contrasto con esigenze di innovazione e di crescita che richie-
dono “salti di qualitd” sia in termini finanziari che cuiturali
« ‘invecchiano col passare del tempo, cosicché l'energia persona-
le da esse immesse nella produzione di valore & destinata ine-
sorabilmente a declingre man mano

" Queste due circostanze CODLrasano fortemente col fatto che

invece impresa, in quanio istituzione, deve necessariamente’

cambisre e durare net tempo. Un legame troppo vincolante con
una specifica persona pud dunque rallentare il cambiamento, o
ridurre le capacitd ¢ il valore dell'impresa guando le energie per-
sonali scemano, ¢ol protedere delletd.

che Y'etd hiclogica avanza. -

1l legame impresa-persond si rivela, in questi due casi, una
palla al piede. E questo dun

cita di sviluppo del ¢

dove si & ormai arrivati, in molti ¢asi, a situazioni che sono distan-
ti dalla cultura delle origini,
datore o dall'imprenditore in carica.

L’impresa acquista, per effetto del suo rapporto con le per-
vita riconoscibile, verificabile: essa nasce, cre-

sone, un ciclo di

sce, si sviluppa e declina in funzione delle energie
uomini che in essa agiscono.

1l ciclo di vita &

la persona dellimprenditore nelle prime
viene fondata ¢ una

mercato. Le energie

sivo del successe. Quando tumavia
strializzata, e Pazienda comincia

persone pud invece
mento dellidea.
Lo stesso accade

it ciclo di vita di una persona che invecchia al suo comando.
Serve, in questi casi,

perdita di vigore di
no l'apertura

parare il ricambio prima che questo sia
logiche delletd o della salute.

1l problema che

evitare che il ciclo di vita dell’impresa, seguendo la-sua strada’

“naturale”, imbocchi

2 causa dellinamovibilitd delle persone 2l comando © comury
que di fronte alla mancanza di validi sostituti? :

1 problemi che richiedono il ricambio personale sono in effet—
ti i piv difficili in un'impresa

cambiamento delle

¢he volta anche nelle funzioni operative maggiormente critich
rischia infati di essere traumatico, problematico e $pesso Do)

accettato dai diretti

questo rischia

Bisogna dunque

REINVENTARE ﬂﬁ' '
SENZA PERDERE LE GUALITA PERSONALL
1a persona pud, prima
bilita di crescita dell'impresa per :
Ad esempio, quando il capitale che una persona puo mobili
in forza del suo appeal personale non & sufficiente a
possibiliti convenienti di
espressa dall'imprenditore
Vimpresa, impedendo lintegrale sfruamento di idee di bus

ad alto potenziale.
Quante, tra
piare il fatturato e il

onM%m
do di accedere a tutti 1 potenziali clienti (€Il €CO! 0

B quante alire potrebbero risalire rapidamente k2 scald delle dim!
sioni € dei valori se avessero disporiibilitd finanziarie suffici

2 'moltiplicare i volumi produttivi & gli investimenti

sviluppo?

‘Molte imprese accettano :
sibilita e convenienze economiche perché Fimprenditore Yug

- mantenere I"azienda

- ressi, alla dimensione del capitale posseduto. Non vuole ¢io!

il passo pid lungo

solo .una rispettabilissima prudenzi, ma, spessa,
citd di sepurare lidea di business{e dunque lazienda) d
pria storia personale. Invece di

sue cdnvenienze, n

mentale e la disponibilitd a farsi da parte e a pre

di essere un fattore di crisi )
talismo personale, fino a che €sso resta privo di risposte valid
a problemi-chiave come la

le imprese del Nordest, potrebbero oggi r2ddd

limite serio che oggi limita le capa-
apitalisno personale, in aree come il Nordest

fatta propria dalfimprenditore fon-

personali degli

positivamente influenzato dal rapporto con
fasi, quando limpresa X
business ide viene messa alla prova del
personali sono in guesta fase il fattore deci-
la business idea viene indu- :
a crescere, il rapporto con le
divenire un freno inerziale al pieno sfrutta-
quando I'azienda diventa matura, seguendo

per rimediare alla

un ricambio tra persone,
queste han:

alcune di esse, ma non sempre
imposto dalle leggi bio

allora si pone & il seguente: come sifaa

ad un certo momento una strada discendent

che & molto legata alle persone.

ersone nelle funzioni di comando € qual

interessati. Se non adeguatamente affrontal
permanente del cap)

crescita ¢ la successione.
dare qualche sisposta. Quale? -

LA CRESC

di tutto, essere di ostacolo alle pos'é
motivi di provvista finanzi

finanzi
crescita. Oppure quando Ja " cultwy
limita di molto il raggio di azione del3

valore del loro capitale, se, ad esempio, MU
globale, in

in ricercay
tasst di erescita inferiori alle foro.
aderente at suo livello di cultura,.ai Suot ]
della gamba. Dietro quesie

lasciare che lnzienda segya
definendo - se necessario - Pagselto prop!



tatio, la rete economica e la rete sociale, in mode da massimiz-
zare il suo potenziale valore, Vimprenditore-persona pud prefe-
rire - anche se non l'ammette - che Pazienda rimanga sotto il suo
controllo e conservi una cultura ad immagine e somiglianza del
fondatore. -

Gioca in questo senso anche l'informalita dell'organizzazio-
ne e del management implicita_nei rapporti personali, all'interno
dell'azienda e verso l'esterno. B difficlle che una multinazionale
possa comprare una buona idea di business, valorizzande un’a-
zienda attraverso la sua rete globale, se non trova bilanci in
ordine, procedure formali certificate, rapporti chiari (nel senso di
standard, comprensibili) tra le persone. Draltra parte, & difficile
che un'azienda possa crescere dimensionalmente oltre una cer-
ta soglia mantenendo lo stile informale che aveva alle sue origini,
quando coinvolgeva poche persone. .

Basandosi su questi limiti della personalizzazione, una dot-
trina che non ha ancora accettato Iz modernitd del capitali-
smo personale, mette spesso indebitamente in glfernativa cre-
scita e personalizzazione defl'impresa. Anche se la persona-
lizzazione & ammessa, obtorto coilo, nelle prime fasi del ciclo
di vita dell'impresa, essa deve - secondo questa vision€ - €sse-
re progressivamente eliminata quando Pimpresa raggiunge la
piena maturitd. La prescrizione & semplice e disarmante: che
P'azienda sia spersonalizzata, affidandola ai managers e facen-
do fare un passo indietro all'imprenditore, alla famiglia impren-
ditoriale, alla rete sociale che fino 2 quel momento ne ha
sostenuto lo sviluppo.

Con due imporianti conseguenze, pratica e teorica.
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Il mifniaturisia .
Cit 50 fare col pennello; su pergamena o carta, col colort abbellitt con loro.
Nou ml servo di stampl, perché cost favel ur lavoro da poce, degno di un
misero contpensoe .

Conseguenza pratica: se e imprese vogliono continuare 4 cre-

scere, devono perdere la qualitd differenziale delle loro origini,™=-

dismettendo la rete personale/sociale e affidandosi alla forma-
lizzazione delle procedure manageriali, omologate a scala inter-
nazionale. .

Coriseguenza teorica: viene riaffermata la patura impersonz==*
le della modernit, in cui le persone sono chiamate a svolgere
ruoki fungibili; di conseguenza, il capitalismo personale viene
relegato in una fase, transitoria e iniziale del ciclo di vita del-
limpresa.

Sebbene un maggior ruolo del management e un progresso
nella formalizzazione dei rapporti siano passi necessari per pro-
seguire Ja crescita oltre certe soglie, ci si pud domandare se que-
sto implichi in ogni caso la spersonalizzazione delle imprese ¢
una rottura di fondo nella loro storia. Oppure se, al contrario,
dalle radici del capitalismo personale possano nascere medie ¢
grandi imprese che riescono a congiliare la crescita dimensiona-
Je con il mantenimento di uno stile personalizzato di relazione
e di decisione.

Possizmo innanzitutto notare che il limite posto lla crescita
dalla personalizzazione, cosi aspramente deprecato dalla dottrina,
non & stato supinamente subito dalle imprese del Notdest, ma
ha sollecitato una serie di invenzioni origingli, di natura finan-
ziaria e organizzativa, tese 2 trovare nuovi sentieri di crescita. Le
imprese, di fronte alla crescita, hanno cioé cercato non tanto di
contare su rapporii maggiormente neutri e impersonali, ma di far
leva proprio sulle risorse della personalizzazione per crescere in
modo nuovo, inconsueto, .

Tra e tante aziende del Nordest che si sono trovate ad affron-
tare la contraddizione ta personalizzazione e crescita, alcune
hanno rinunciato a crescere ¢ basta. Altre hanno invece obbedito
allz norma, formalizzato i propri circuiti finanziasi e gestionali,
quotandosi in borsa e procedendo verso una strategia di pro-
gressiva spersonalizzazione.

Ci sono stati perd casi di imprese che non hanno accettato
questo trade off; e che hanno cercato passaggi laterali, terze vie.
Facendo di necessitd virtd, esse hanno “inventaio” modi originali
di crescere senza gravare troppo sul patrimonio dell'imprendito-
re ¢ della sua famiglia e, contemporaneamente, senza impoveri-
re troppo i rapporti tra le persone coinvolte.

Modelli di crescita come quelli di Benetton, ad esempio, pos-
sono essere considerati frutto di frvenzioni originali, che con-
sentono ad un'impresa piccola di crescere con i capitali deghi altri
(i partners della rete commerciale e della rete dei terzisti) € di
sviluppare un’organizzazione produftiva basata su una rete, fitta
¢ affidabile, di rapporti inter-imprenditoriali, ad elevaio grado di
personalizzazione. Lo stesso accade nei disteetti industriali di mez-
2a Ialia: le imprese possono crescere nel loro specifico segmento
di specializzazione, senza “consumare” grandi capitali e senza
fare grandi salti dimensionali, perché possono contare Su un
ambiente esterno che & in grado di fornire loro futti i servizi, i
componenti, le lavorazioni di cui hanno bisogno. La rete sociale,
fornendo un contesto affidabile per la divisione del lavoro, ren-
de dunque possibile alla singola impresa crescere in modo foca-
izzato-e-con-ridotto-impi i capd io perché sfrutta

* { vaniaggi-dellinterazione comunicativa con le altre imprese,

Benettor, da un lato, e le imprese distrettuali, dall'altro, han-
no semplicemente imparato ad usare le risorse persornali come
fattore di crescita, allargando Ia rete socio-familiare a nuovi for-
nitori ¢ nuovi clienti, e disegnando dunque percorsi di crescita
che non sono capital consuming e che non richiedona steavol-
gimenti organizzativi rispetto allinformalita e alla personalizza-
zione dei rapporti iniziali

Tuttavia, non ¢ sempre facile trovare la soluzione adata per
conciliare 12 dinamica della crescita, che & spesso rapida, con
cambiarnenti del capitale personale/familiare e delia cultura impren-
ditoriale che sono spesso assai pidt lenti, Daltra parte, & anche
vero il contrario: uni crescita che dissolvesse il nucleo®persona-
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" DOSSIER STRATEGIA E SVILUPPO DELLE 'IMPRESE NEL NORDEST

le di questo tipo di aziende rischierebbe di annullare le loro
capacitd distintive e dunque il loro valore. Come & accaduto a
quelle multinazionali che hanno comprato aziende di media gran-
dezza, risuitate poi *gusci vuok”, una volta che limprenditore ne
&ra uscito, portandos! dietro | precedenti rapporti personali.

1l capitalismo personale deve ancora imparare a far crescere |
dimensionalmente le aziende che lo abitano. Tuttavia, la sfida’

pud oggi essere accettata senzd metrere per questo in pericolo
la personalizzazione come carattere distintivo di questo tipo di
capitalismo. Bisogna infatti considerare che, dovendo le impre-
ge operare in un circuito personale/sociale pil ampio, 0ccorro-
no processi maggiormente formalizzati ¢ standardizzati di comu-
nlcazione e di relazione. Ma cid non significa una riduzione di
intensit nei rapporti personali, perché il terreno decisivo per usa-
re le risorse personali nella crescita non & quello dei mezzi neces-
sari per comunicare, ma quello della condivisione dei progetli e
del rischio da assumere. 11 capitalismo resta personale, infatt, fino
a che sono le persone che progeltanc il possibile e ne assumono,
individualmente o socialmente, il rschio. e i linguaggi e i pro-
cedimenti formali di comunicazione, comprese le nuove tecno-
logie nascenti intorno ad Internet, coNsENtono maggiori possibi-
fit3 di condivisione progettuale ¢ dei rischi, il capitalismo perso-
nale pud “imparare” ad allargare i suoi circuiti di crescita e di
divisione del lavoro, mantenendo una elevata personalizzazione
delle relazioni, governata attraverso tecniche adeguate di comu-
nicazione ¢ standardizzazione. Si pub anzi pensare che, man
mano che si estende il bacino delle persone coinvolte o da coin-
volgere, aumenta il bisogno di un uso intensivo ed efficace del-
te relazioni personali.
E in questa direzione che occorre dunque andare, sperimen-
tando caso per caso soluzioni originali, senza avere complessi di
- inferioriti rispetto ai modelli manageriali e finanziari convenzio-
nali. I quali soffrono, non a caso, della lentezza e rigiditd dovu-
ta alla burocratizzazione, 4 sua volta legata alla progressiva asfis-
sia delle qualita personali nelle relazioni di affad.

PREPARARE IL RICAMBIO, NON
LA SPERSONALIZZAZIONE DELL’AZIENDA
Un percorso analogo - di evoluzione senza spersonalizzazio-
ne - & quello che pud essere suggerito per la successione dal-
Pimprenditore in carica ad altri, :
1a successione sarebbe ovviamente facile in un'azienda che
-non. utilizzasse la persona imprenditoriale come cuore pulsante
dell'organizzazione e della stessa idea di business proposta al
mercato. In casi del genere, varrebbe senz’altro il suggerimento,
in qualche misura ovvio, fornito dalla saggezza convenzionale:
bisogna spersonalizzare P'azienda fino a che si & in tempo, € poi
organizzare senza iraumi la sostimizione delle persone, divenute
nel frattempo intercambiabili, inessenziali. :
" Neanche a dirlo, la dottrina suggerisce di trasformare l'impresa
personale o familiare in impresa manageriale, assumendo mana-
. pers;-formalizzando procedure e rapporti gerarchici, allontanan-
do, 'azionista o gli azionisti daila gestione corrente, qualche vol-

imprese che siano preparaté a fare a meno dell’ene&%ia perso-
nale e della rete sociale delle origini. Ma anche vie di

icili e tal-
volta impercorribili per aziende che dipendono ancora, per la
loro business idea, dalla qualitd dei fapporti persenali che ta rive-
slono. -

Quella suggerita dalla saggezza convenzionale & Punica strada?

Per quanto abbiamo detto, no. E forse non & nemmeno la
strada pit percorribile in aziende che hanno le loro radici nella
rete personale e familiare di rapporti. T

Un'alternativa possibile alla spersonalizzazione manageriale &
quella di vedere la successione non come passaggio dall'impre-
sa personale all'impresa manageriale (impersongle), ma come
ricambio persongle: una persond viene sostituita da un'altra, diver-
sa, che fornird tuttavia un inprinting ugualmente pregnanie sul-

ta .quotando. in. borsa le azioni. Tutte vie | fegittime. e utiti, per—hanaturs impersonale-ed ¢

la gestione e strategia dellimpresa. Certo, le persone non pos-
sono darsi il cambio se non hanno sviluppato affinita elettive e
una effettiva capacitd di sostituirsi nelle funzioni svolte. Dunque,
la successione, intesa come ricambio personale, non pud essere
improvvisata, deve essere organizzala come politica preventiva.

1l ricambio pidt ovvio che viene in mente in questi casi & quel-
lo generazionale all'interno della famiglia, ossia la successione
tra padri e fighl. Tuttavia, questa forma di ricambio & oggi forse
quella meno scontata. Una soluzione, insomma, da prendere con
le molle.

Infatti non & affatto detto che i figli, potendo scegliere (¢ la
ricchezza raggiunta dalla famiglia consente di scegliere di pid e
di meglic), scelgano di continuare il mestiere del padre. Una
volta, la cosa non era trzumatica perché i fighi erano molti e, tra
i tanti, era facile trovarne almeno uno con la vocazione SUCCESSOTIA.
Oggi non & pit cosi: il figlio unico o i due figli fanno quasi sem
pre fatica a rinunciare ai loro piani di vita per associarsi al padr
nell'azienda e “imparare il mestiere” sotto comando, in attesa de
la futura successione.

Dunque, quando il ricambio non prende la via naturale, occor:
re organizzarlo mettendo in campo persone diverse dai figh
anche, spesso, dai familiari.

Chi? ,

1 primi candidati possibili, in un'impresa piccola o artigianale;
sono da trovare tra i lavoratori dipendenti dell'impresa, che cono:
scono il mestiere 0 POSSONO ESSErE facilmente poriati ad impa-
rarlo. Bisogna tuttavia che i candidato o i candidati successosi
abbiano spirito imprenditoriale ¢ siano legati da un patio chiatG
con I'imprenditore, circa { rispettivi ruoli e i tempi del processo:
Altrimenti si rischia di favorire non la successione, ma lo gpin of
di eoloro che, imparato il mestiere, preferiscono metterst in proprio
piuttosto che attendere il momento della successione.

Questa prospettiva potrebbe anche ajutare le piccole imp
se a sviluppare un diverso rapporto, pill personalizzato, tra
prenditore € i suoi dipendenti. Un rapporto di reciproco rico
scimento, dal momento che i migliori e { pitl motivati tra i lave
ratori potranno essere considerati nella posizione di partners b
progressivamente sono destinati a subentrare al titplare © @ ME
tere in essere imprese complementar con laiuto dell'impresa
madre. Cid permetterebbe di mantenere allinterno dell'i Er
i lavoratori maggiormente dotati di capacitd e di disponibilitdy
rischiare, evitando di entrare in una gara di rincorsa alle rem
nerazioni salariali per trattenere in azienda professionalit € c¢
petenze che non si vuole fare uscire. Come & noto, una gard <
genere, quando inizia, vede spesso la piccola impresa SOCCOL
bente rispetto a realtd maggiormente reputale 0 consolidate.;

Del resto, una riflessione di fondo permette di capire cofl
in un regime di uguaglianza sociale tra tutti i cittadini, il rap:
di lavoro dipendente - che implica Y'obbedienza agli ordini
datore di lavoro - & piu facilmente accettabile in un contesto MP5
sonale come quello della grande fabbrica fordista, che inunré
porto personale diretto, tra il datore di lavoro € il favoratore:;
rapporto di dipendenza & accettabile se il potere cui si & S0gBES

& rigidamente circoscrtto all'ambiex
e all'orario di lavoro: Pud- essere -invece difficile. da. accel?
quando si viene 4 dipendere da un potere personale - }il‘T
o di Caio - che non ha, incltre, confini precisi neli'orario €
luogo di lavoro, ma si estende alla vita privata. - ..

Bersonalizzare il rapporto <ol lavoratore vuol dire infatti 2
significati non meramente funzionali ai ruoli occupati nell’
presa: la dipendenza del lavoratore dal datore di laoro
significato non accetabile se & estende al tapporto tra 1a PeL
na dellimprenditore e la persona del lavoratore. Per quesies
tavoro dipendente nella piccola impresa pud motivare il lavol
tose e coinvolgerlo nellinteresse dell'azienda solo se it rApP9
personale va oltre l'orizzonte della dipendenza &-prometie
r oluzione verso 1a compartecipazione, l'acricchimento clella P
fessionalitd, €, in prospettiva, la successione. N




Una seconda soluzione & quella di preparare il ricambio avva-
lendosi dei rapporti persondli @i fiducia'e di reciproco ricono-

scimento messi in opera con le reti sociali cui I'impresa appar- -

tiene. Ad esempio si pud cercare di “avvicinare” all'impresa un
nuovo socio, selezionato per le sue qualitd personali all'interno
delle reti parentali, amicali, dalle reti di fornitura, dalle banche
con cui 5i & in contatto o dai clienti maggiormente interessati.
Talvolta, anche i concorrenti possono essere considerati poten-
ziali sostituti, di un certo interesse.

Per fare -entrare un nuovo socio ¢ dirigerlo alla successione,
occorre garantire un processo di progressiva assunzione di respon-
sabilitd progettuali e di rischi da- parte del nuovo socio, rispetto
al titolare, fino ad arrivare al ricambio vero e proprio nel ruolo
di comando.

Un'altra alternativa interessante, per arrivare alla stessa solu-
‘zione, &-quella di scegliere un manager di elevata competenza,
con cui stabilire un percorso di reciproco “apprendistato”, in pre-
parazione del ricambio. Alla fine, se il manager non ha capitali
propri, & possibile che 'imprenditore continui a finanziare I'a-
zienda (come azionista}, delegando perd progressivamente il
potere; 0 & possibile ¢reare un'alternativa finanziara in forma di
capiral venturing, facendo intervenire un finanziatore o una banca,
a sua volta capace di trovare nella rete sociale altri finanziatori.
In tut i casi, si tratta di rapporti personalizzati che fon si crea-
no dalla sera alla mattina e che hanno bisogno di un processo
di sperimentazione e messz a punto per acquisire i caratteri di
affidabilitd e reciprocitd che consentono loro di funzionare.

Lavorando sul versante finanziario, un'altra strada percorsibi-
le & quella del trasferimento delle quote o della quotazione in
borsa, fino a creare una condizione di quasi indipendenza tra
I'imprenditore temporaneagmente al comando e l'impresa. Ad un
certo punto sard conveniente per il vecchio imprenditore cede-
re la sua quota residua e per gli dltri acquistarla, insieme al con-
trollo dell’impresa. '

L'esemplificazione potrebbe continuare. Bisogna tuttavia con-
siderare che, in tutti questi casi, & spesso necessaro allargare il
circuito di reclutamento delle persone per trovare coloro che
hanno e qualitd necessarie non solo al subentro, ma all'innova-
zione dell'impresa. Si tratta cioé di considerare il ricambio per-
sonale non solo come un trauma da compensare in qualche
modo, ma un'occasione di innovazione, un evento attraverso cui
vengono inserite in azienda persone in grado di portare un valo-
re aggiunio.

Per allargare il circuito di coinvolgimento personale oltre la
soglia strettamente familiare e locale bisogna, anche in questo
caso, fare in modo che Pimpresa sia interpretabile secondo stan-
dard largamente accettati e usi - per comunicare idee, formula-
re progetti, definire rischi - linguaggi non troppo esoterici e dia-
lettali. Si tratta di un processo di consolidamento della cultura e
della identitd imprenditoriale che pud essere realizzato senza rin-
negare il ruolo centrale dei rapporti personali, se le persone si
mettono in grado di padroneggiare i nuovi standard € i nuovi
li:f{guaggi, sentendosi parte di una rete sociale pid ampia e diver-
sificata, )

grado insieme di credere in un progetto comune e di preparare

Ia propria sostituzione nei ruoli temporaneamente occupati.

Ii capitalismo personale, nato dailo spontaneo emergere di -

tante imprese centrate sullimprenditore-persona, non & destina-
to nella nostra epoca a soccombere di fronte al problema defla
crescita e a quello della successione, ma ba tutte le risorse per
evolvere, trasformandosi in capitalismo della comunicazione e
della condivisione inter-personale. Le imprese del postfordismo
hanno bisogno non di meno personalizzazione, ma di una per-
sonalizzazione pild complessa, che, usando le risorse dell'infera-
zione comunicativa, estenda il bacino geografico ¢ culturale del-
le persone da coinvolgere, superando in ogni impresa, & per
sempre, il mito delle origini.

* Presidente- Comitato Tecnico Scientifico Fondazione CUOA,
Docente di Strategie d'Impresa, Universitd Ca’ Foscari di Venezia

- Di Tronte alla successione, impresa personale tende a rin-
chiudersi e invece dovrebbe aprirsi; tende a difendere la cerchia
ristretta dlei diretti interessati, e invece dovrebbe andare a caccia
di persone nuove, capaci di ibridare il sapere gid posseduto con
nuove conoscenze e possibilit.

Alla fine, attraverso una intelligente politica di successione, si
tratta di superare il limite pilt importante, ma spesso implicito,
nascosto, della cultura imprenditoriale nel capitalismo personale:
il limite dell'autoreferenzialitd di circuiti personali troppo angu-
sti, costruiti su una sola persona e su una sola esperienza. Bisogna
invece sapere che I'ambito corretto di sviluppo del capitalismo
personale non & quello, monocratico ¢ individualistico, del pote-
re indiviso, ma quello della comunicazionetra persone che aceet-
tano di condividere cultura, potere e rischio fino 2 mettersi in
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ASSETTI ISTITUZIONAL! E TRANSIZIONE -
GENERAZIONALE NELLE PMI

Cristiana Compagno *

1l processo di successione imprendiforiale nelle PMI e, in par-
ticolare, nelle imprese familiari rappresenta un fenomeno com-
plesso, che va analizzato combinando diverse prospettive: il pun-
to di vista interpersonale, refativo alfa dimensione “famniglia®, il
punto di vista “patrimoniale” riferito alla dimensione “proprietd™;
il punto di vista strategico-organizzativo, relativo alla dimensione
“mpresa”. L'integrazione delle diverse prospettive di analisi devé
tenere conto dell'obiettivo ultimo del processo di successione: la
delega del ruolo imprenditoriale, finalizzata 2 arantire la conti-
nuitd dellimpresa attraverso un equilibrio nell'assetto istituzio-
nale e di governo.

L'esigenza di perseguire nel tempo lo sviluppo dell'impresa
presuppone un esame attento della sua formula imprenditoriale
& delle determinanti che generano, o hanno generato, il suo van-
taggio competitivo: il momento della successione rappresenta
urroccasione privilegiata per valutare 'adeguatezza della sirate-
gia aziendale, i fabbisogni e le prospettive di evoluzione del-
Fimpresa.

Nell'nterpretazione del processo di successione i tre livelli di
analisi (soggettivo, giuridico-patrimoniale, strategico-organizzativo)
devono essere integrati, focalizzando l'attenzione sulla necessitd
di garantire la continuita dell'impresa, attraverso un'efficace dele-
ga della responsabilitd attinente al ruclo imprenditoriale. Quando
limpresa si accinge ad affrontare il processo di ricambio al ver-
tice & necessario effettuare una valutazione congiunta delle pro-
spetiive familiari e aziendali: occorre ciog stabilire, da un lato,
se Pimpresa abbia effettive potenzialitd di evoluzione e quali sia-
no 1 suoi possibili percorsi di sviluppo ¢, dallaltro, se nella fami-
glia esistano Paccordo, la volontd, le competenze, le dsorse neces-
carie a condividere e perseguire gli obiettivi di sviluppo deli'a-
zienda (Figura 1), la ricerca su un campione di 150 PMI del
Frinli Venezia Giulia & partita da questa ampia prospettiva con
la scopo di approfondire tre fondamentali dimensioni del pro-
cesso di transizione imprenditoriale, relativi a:

+ modalitd di pianificazione e gestione

- | Assetto di governo
dell'impresa

INTERSETTORIALIL

DIFFERENZE: | | INTERSETTORIALI

" zione delle prerogative di decisione & controllo. Ii risultato atte-

« impatto sugli assetti istituzionali dell'impresa
s capaciti di reiterare o riformulare fe basi del vantaggio com-

petitivo. .

Di seguito si riportano alcunt risultati defla ricerca dferiti in
particolare- alla dinamica degli assetti istituzionali delle imprese
in relazione ai processi di successione € al ruolo svolto da que- !
sti processi sulle capacitd di evoluzione delle formule imprendi-
toriali (Cops, 1984). ' ’

LA RICERCA

Il campione sul quale & stata condotra la ricerca empirica &
costituito da 150 imprese di piccole e medie dimensioni operanti
nel Friuli Venezia Giulia, I dati rilevati riguardano:

+ la situazione proprietaria, gli organi, le strutture & i processi attra-
verso i quali vengono assunte le principali decisioni di gestione

« le prospettive future relative all'esito del processo di transi-
zione generazionale (in termini istituzionali e organizzativi);
le informazioni sulle dinamiche interpersonali che caratteriz-
zano il rapporto tra i protagonisti della successione

e le carasteristiche dell'impresa: scelte strategiche, fattori deter-
minaati del successo competitivo, prospettive di evoluzione
in termini strategico-organizzativi. ..

Le informazioni relative alla compagine societaria ¢ ai pro-
cessi decisionali hanno permesso di ricostruire l'assetto di gover-
nance delle imprese, vale dire “il sistema costituito dalla strut-
tura proprietaria e dall'insieme degli organi che raccolgono € rap-
presentano le persone portatrici degli interessi istituzionali del-
‘impresa (AIROLDI ET AL, 1998), Sono stati comparati gli assetti
di governo tra imprese operanti in setiori a diversa ‘intensitd di
innovazione (SciiLLaci, 1998). A questo sCopo le imprese attive-
in settori tradlizionali caratterizzate da tecnologia matura & con-
correnza basata su bassi costi e/o politiche di prezzo, sono sta-
te distinte dalle imprese appartenenti a settori ad alto tasso di
innovazione, caratterizzate da concorrenza incentrata sulla rapi-
da sostituzione dei prodotti ed impiego di tecnologie avanzate
nei processi produttivi.

Alla panoramica sugli assetti istituzionali attuali ha fatto segui-
to losservazione dinamica delle prospettive di evoluzione delle
aziende, con riferimento ali'esito futuro del processo di sucees: .
sione, in termini di distribuzione dei diritti proprietari e alloca- .

so del processo di successione & stato Interpretato alla luce del
sistemna di variabili interpersonali, patrimoniali-finanziarie & stra-
tegiche. In particolare, la definizione della successione come de}e-
ga progressiva del ruolo imprenditoriale, finalizzata a garantiré ‘
fa continuitd dellimpresa, ha richiesto un'analisi delle dinamiche
relative al processo di transizione imprenditoriale entro le fasi
del ciclo di vita dell'impresa (avvio, sviluppo, maturitd, declino).
Nell'ultima parte dell'indagine lo stadio del ciclo di vita € stato .

- p . idi 373 3 . assunto come parametro per valutare le caratteristiche e l’aclle-
' Pro.CCSSI. di u,-ansaione generanonale. guatezza defla formula imprenditoriale con cui l'azienda s accin-
» Dimensione interpersonale ge ad affontare il delicato momento della transizione imprendi-
« Dimensione patrimoniale - finanziaria toriale. ‘
e (Do e | GLI ASSETTI DI.GOVERNANCE
E LE TIPOLOGIE ISTITUZIONALL

" Formuia —e—» ' Fase del
imprenditoriale ciclo di vita

Figura 1: I modello di analisi dei dati

- A

La classificazione degli assetti di governo prevalenti nelle pic-
cole e medie Tmptese del Friufi Venezia Gliulid & stata effettuata

* yalurandone il grado di familismo (Boupizzont, 1988; Bowizzon!

#T LD, 1998), inteso come ampiezza della sovrapposizione istl-
tuzionale tra le dimensioni della “famiglia®, della “proprietd” €
dell’"impresa” (COMPAGNG, 1089). Lanalisi del grado di Eamilis‘mp.
& importante, poiché-quanto pid elevaa & la sovrapposizion ist-
tuzionale, tanto maggiori sono le probabilied che, in sede di suc-
cessione, si cerchi una soluzione interna aila famiglia, trasmel -
tendo un forte incentivo ai figh affinché si occupino fin da gio-
vani dell'attivitd imprenditoriale "paterna” (BoLDIZZONI, 1998
Dumarri, CorsetTa, 1993).
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Con riferimento alla realtd del Friuli Venezia Giulia, le impre-
se sono state classificate secondo due dimensioni: I'intensitd del
controllo proprietario da parte della famiglia e il ruolo della fami-
glia stessa nell'esercizio delle funzioni di governo (Figura 2). La
maggior parte delle imprese (70%) pud essere classificata come
strettamente familiare, Si tratta di aziende, a volte anche di
seconda e terza generazione, in cui il controllo, proprietario e
gestionale, & interamente in mano ai componenti di un nucleo
familiare. Conseguenza diretta di questa situazione & la com-
posizione quasi sempre interamente familiare degli organi di

_governance. Queste imprese sono spesso rette da un ammini-

stratore unico, che & l'imprenditore fondatore, o da un Consiglio
di Amministrazione composto quasi esclusivamente da membri
della famiglia fondatrice. In linea con precedenti ricerche (Barca
ET AUL, 1994; AIROLDI ET ALl, 1998) & risultato evidente come la
presenza di membri detla famiglia controllante risuiti decisamente
predominante negli organi di governo dotati di un effettivo e
sostanziale potere di decisione. Il 12% degli assetti istituziona-
li pud essere definito come “familiare aperto”. Questi asseiti sono
il risultato di un ampliamento della compagine proprietaria a
soggetti non familiari, in seguito a reiterate situazioni di insta-
bilitd e di crisi oppure a spinte di carattere strategico, determi-
nate dal contesto innovativo nel quale I'impresa si trova ad ope-
rare. L'apertura dell’assetto istituzionale favorisce un'apertura
anche a livello degli organi di governo: nel Consigli di
Amministrazione siedono spesso membri esterni alla famiglia.
La presenza di membri esterni nei bogrds di queste imprese
risulta essere un elemento importante per la pianificazione del
processo di sicambio generazionale sia sotio il profilo tecnico
gestionale che sotto il profilo psicologico. Al Consiglio di
Amministrazione sono infatti riconosciuti nella generalit dei
casi compiti quali: la programmazione dei tempi e delle moda-
lita di ingresso dell'erede in azienda, la valutazione sull’ade-
puatezza della sua preparazione imprenditoriale € manageriale,
la trasmissione di tutte le informazioni necessarie alla com-
prensione della struttura aziendale (Gawo, 1993; BRUNETTE,
CorBETTA, 1998).

Nell'11% delle imprese si osserva un assetio “familiare alar-
gato”, in cui il vincolo proprietario familiare resta intenso, ma si
attenua significativamente il peso sull'esercizio delle funzioni di
governo e di gestione. Queste strutture hanno assunto un carat-

tere “manageriale”, con lingresso nelle posizioni di vertice di
soggetti ad alta qualificazione professionale, non appartenenti -
alla famiglia, ma comunque forti di una delega basata su un
profondo rapporto di fiducia, rafforzato dal fatto che spesso essi
sono comunque affiancati nel governo da componenti del nucleo
farniliare controllante, Rileviamo infine, in un 7% di casi, la pre-
senza di assetti “manageriali” veri e propri, nell'ambito dei qua-
li 1a famiglia fondatrice si & definitivamente separata sia da un
significativo controllo proprietario che dall'esercizio attivo delle
funzioni di governo. In queste situazioni si sono realizzate ope-
razioni di management buy out o buy in (PENCARELL, 1993),
seguite, in genere, a condizioni di scarsa gestibilitd deli'assetto
familiare, dovute spesso 2 una deriva generazionale non facil- |
mente ricomponibile. Si tratta infatti, per la maggior parte, di
imprese giune olre la terza generazione.

ASSETTI DI GOVERNANCE
E SETTORI PRODUTTIVI

Una serie di dati interessanti emerge dallosservazione delle dif-
ferenze negli assewi di governamce tra imprese familiari operanti
in settori di tipo tradizionale e imprese impegoate nell'ambito di
settori considerati “ad alto tasso di innovazione” {Tabella 1).

Nei settori a maggioresintensitd competitiva e con tassi di
innovazione pid elevati (nel nostro campione: elettronica, elet-
tromeceanica, meccanica di precisione) si manifesta una maggiore
apertura dell'asserto istituzionale rispetio a quanto si osserva nei
settori “tradizionali” e a tecnologia matura (alimentare, tessile/abbi-
gliamento, siderurgia, legno). Questo fatto & testimoniato dalla
minore quota proprietaria media detenuta dalla famiglia fonda-
trice e dalla maggiore ampiezza della compagine proprietaria, che
si espande a favore di soggetti esterni. Il dinamismo che carat-
terizza i comparti produttivi innovativi & positivamente correlato
anche allampiezza e allarticolazione del Consiglio di
Amministrazione, Nelle imprese def settori innovativi l'organo di
governo risulta composto da un numero maggiore di membri,
tra i quali vi ¢ una buoma percentuale di soggetti non apparte-
nenti alla famiglia, che siedono in Consiglio in quanto portatori
di Enow-bow e professionalitd specifiche, oppure come rappre-
sentanti di importanti istituzioni dell’ambiente di riferimento. 3i
osservano inoltre una maggiore articolazione degli organi di
governo (in termini di cariche formalmente attribuite ai soggert

i = T

! ALTA CONCENTRAZIONE . BASSA.CONCENTRAZIONE -

.. DELLA PROPRIETA DELLA. ?ROP_RIETA :
ELEVATO PESO DELLA FAMIGLIA - Impresa familiare Impresa familiare
SULLE FUNZIONI DI GOVERNO in senso stretto (70%) aperta (12%)
“BASSO PESO DELLA FAMIGLIA Impresa familiare  Impresa -
SULLE FUNZIONI DI GOVERNO-~ . allargata (11%) manageridle (796)
;i 2: -della famiglia nelle jonl di govern direxione

Ymprese del Imprese del settord
settor] tradizlonall “ ad alto tasso-dl innovazione

Quota media detenuta dalla famiglia fondatrice 93% o T6%
Ampiezza della compagine proprietaria 4 Lo T
Dimension del Consiglic di Amministrazione:. 28 ce e 47
Percentuale di membri familiard nel CdA ... . 76,7% T Y 5250
Percentuzle df membrl non familiard nel CdA- - 233% 48,5%
Numero medio di_posizioni di governo formalizzate . 2 3.
Numero medio di :posizioni direttive formalizzate 2 R B

Tabella 1: Assetti di governance: differenxze settoriali
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componenti: presidente, amministratore delegato, consigliere dele-
gato, consigliere) € un numero maggiore di deleghe formali sul-
Pesercizio delle funzioni di gestione.

La maggiore apertura delPassetto istituzionale e di governo
nelle imprese ad alto tasso di innovazione costituisce proba-
bilmente un riflesso delle scelte strategiche che queste impre-
se attuano, spesso orientate ad una diversificazione orizzonta-
le della gamma produttiva e -all'instaurazione di alleanze con
imprese dello stesso settore o di settori contigui. Per le impre-
se dei settori tradizionali, all'opposto, la maggiore stabilitd isti-
. tuzionale pud essere associata 2 diversi fattori: il tasso di svi-
luppo tecnologico relativamente basso, 1a focalizzazione su par-
ticolari segmenti produttivi, Pesplicita scelta imprenditoriale di
presentarsi sempre con dimensioni contenute. In queste impre-
se & pid probabile che 'ampliamento della matrice soggetti-con-
tributi abbia luogo per fronteggiare momenti di crisi o proble-
mi finanziari legati allevento successorio, piuttosto che per fina-
litd strategiche.

iL PROCESSO DI SUCCESSIONE

Dopo aver considerato gli assetti di governo attuali-la nostra
analisi si & occupata delle prospettive relative all'esito fuwro del
processo di successiorie generazionale e della connessa eventuale
modifica negli assetti di governo, Dalle rilevazioni effettuate tisul-
ta che il processo di successione coinvolge direttamente circa i
40% delle imprese di minori dimensioni nel Friuli Venezia Giutia.
In queste aziende Ietd media del titolare & di 57 anni, mentre il
successore designato ha in media 28 anni.

la Figura 3 illustra le prospettive riferite all'esito futuro del
processo di successione, in base alle indicazioni € alle previsio-
ni degli attuali responsabili del governo delle aziende. Nella mag-
gior parte delle aziende il processo di successione si realizza
mantenendo un assetto streltamente familiare; si verifica infai
una transizione familiare completa: l'impresa & destinata a rima-
nere, sia dal punto di vista della proprietd che della gestione,
felle mani deila famiglia, poiché questa ha al suo interno un ere-
de o degli eredi con volontd, attitudine, capacita ed esperienza
sufficientt ail'assunzione delle funzioni imprenditoriali. In queste
situazioni gli eredi vengono presto sollecitad dalla famiglia ad
. assumere un ruclo attivo nell'ambito dell'impresa, sia attraverso
1o svolgimento di mansioni operative o gestionali, sia mediante
- it coinvelgimento negli organi di govemno.

Nel 33% delle imprese si-osservano processi che portano 2
.una transizione familiare incompleta; che configura situazioni di
~apertura istituzionale. NelPambito di questa tipologia si pud distin-
guere ulteriormente tra transizione proprietaria e transizion¢
imprenditoriale.
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Lincisore
Sorto wis incisore: progetio su una tavoletta di legno di Hglo Sforme di persone
& di animali in modo variato: aggiungo lettere delfalfabeto per istoriarle o
quanto altro si vuole avere, con arte. So fare questo anche su rame

la situazione di wransizione imprenditoriale st pud riscontra-
re nelle imprese familiari in cui, per mancanza di eredi, per 2
loro scarsa motivazione 4 subentrare nell'attivitd imprenditoriale
o per la loro incapacitd ad assumere responsabiliti di governo,
la famiglia, pur continuando a mantenere il controllo proprieta-
rio, rinuncia allo svolgimento attivo della direzione dell'impresa,
che viene affidato ad un manager professionista non fantiliare.

. Impresa

]

[ X

Transizione familiare completa
©  55% delle imprese

Transizione familiare completa
33% delle imprese

Transizione non familiare
12% delle imprese

1

—

Transizione proprietaria
15% delle imprese

Transizione iinprenditoriale
--18% deile imprese

Figura 3: Tipologie di processo successorio nefle imprese del Friuli Venezia Glulla
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Vi sono poi casi di transizione proprietaria, in cui la famiglia
continua a presidiare la funzione di imprenditorialitd, ma nel con-
tempo si accinge a trasferire quote rilevanti della propriet a terzi.
Le motivazioni di questa scelta sono molteplici: esigenze di razio-
nalizzazione della compagine proprietaria, liquidazione dei soci
familiari non interessati alla gestione o desiderosi di “capitaliz-
zare” Paumento di valore dell'investimento-impresa (PENCARELLL,
1993), reperimento di risorse finanziarie necessarie 2 sostenere
uno sviluppo non perseguibile con le sole disponibilitd familiari.
in questi casi intervengono spesso nella compagine proprietaria

~ imprese controllanti che inseriscono ['azienda in una architettu-
ra di gruppo. In alire situazioni la maggioranza del capitale vie-
ne trasferita ad investitori istituzionali. Allinterno dell’irnpresa
continuano tuttavia a permanere quelle “competenze tacite” che
costituiscono una dellé risorse pid importanti per il successo red-
dituale e competitivo, contemporaneamente perd VEngono coop-
tate altre risorse funzionali-all'eveluzione futura dell'azienda: fre-
quenti sono, ad esempio, 1 casi di imprese che presentano buo-
ne prospettive di crescita, ma sono limitate dalle disponibilita finan-
ziarie proprie o dalla bassa capacitd di ottenere capitale di cre-
dito; in queste condizioni spesso il ricorso ad un investitore isti-
‘tuzionale risolve il problema, consentendo di migliorare il rating
creditizio (PERRINI, 1993; Canca, PERRINI, 1998).

Nel 12% dei casi si osserva, infine, una situazione di transi-
Zione completamente non familiare, in cui sia 1 controllo pro-
prietario che le funzioni di gestione passano a soggetti esterni,
in-seguito alla cessione -quasi totale dell'azienda ad altre impre-
se 0 4 gruppi, oppure 2 operazioni di management buy out. 1l
passaggio del controllo a soggetti non familiari segue a situazio-

_ni di permanente discordia tra familiari o tra familiari e mana-
gement, oppure alla scarsa disponibilitd da parte della famiglia
ad assumere i rischi imprenditoriali legati alla necessitd di radi-
cali modifiche della strategia aziendale.

Anche per quanto riguarda l'esito del processo di successione
si riscontrano differenze significative tra i settord di attivitd. Nelle
imprese operanti nei settori ad alto tasso di innovazione le pro-
spettive successorie sono pill orientate all’ampliamento istituzio-
nale rispetto alle imprese attive nei settori tradizionali (Tabells 2).

Questa situazione & testimoniata dal maggiore peso delle situa-
zioni di transizione proprietaria e imprenditoriale (42% a fronte
del 24%), a discapito defle situazioni in cui si ripropone Fasset-

’ 'ﬂpologit.! di transirione Settorl di appartcnenza

) Innovativi - Tradizional
Familiare completa an 62%
Imprenditoriale 24% -12%

- Proprietaria . 18% - 12% -
Non familiare 10% 14%

Tabella 2: Prospettive di successione: differenze settoriali

" o strettamente familiare (48% contro 6204). Nelle aziende det set-

tori innovativi si attenua dunque la "pregiudiziale” familiare rispet-
to all'ingresso di capitali esterni. L'apertura del capitale si accom-
pagna alla ricerca all'esterno di nuove competenze, gestionali o
di governo, ed & facilitata da una maggiore elasticitd culturae,
dovuta al fatto che le imprese dei settori “innovativi" spesso, si
presentano gid prima della successione con strutture istituziona-
li dotate di una certa articolazione in termini di attori e contri-
buti critici. :

Nei settori tradizionali & pid alta la percentuale di aziende che
si avviano a realizzare una transizione completamente non fami-
liare, con la realizzazione di operazioni di management buy out’
o di"acquisizioni #n toto dell’azienda da parte di gruppi. Questa,,
soluzione va attribuita nella maggior parte dei casi alla mancan-
zz di eredi o alla scarsa motivazione di questi a subentrare nel
nolo imprenditoriale.

I dati rilevati attestano, in generale, Pesistenza di upa situa-
zione decisamente ctitica per quanto riguarda la pianificazione
del processo di successione, che manca totalmente nel 45% dei
casi. In molte imprese, soprattutto di piccolissime dimensioni, man-
¢a inoltre un successore nell’ambito familiare. Per valutare il rea-
le peso di questi elementi, & importante considerare possibili
esiti del processo di transizione imprenditoriale  nella prospetti-
va del ciclo di vita dell'impresa: I'obiettivo finale del processo di
successione & infatti assicurare la continuitd dell'impresa attra-
verso il consolidamento delle basi del vantaggio competitivo e
I'elaborazione di una formula imprenditoriale coerente, che con-
senta di riposizionare l'impresa su fasi ascendenti del ciclo di
vita. Nelle PMI il ciclo di vita non dipende esclusivamente dalla
dinamica del prodotto, ma risulta definito dallinterazione di vari
elementi relativi alla figura delf'imprenditore, al profilo delle risor-
se umane, alle competenze critiche per il successo reddituale e
competitivo, alle caratteristiche del sistema tecnico adottato.

Lz collocazione delle tipologie successorie entro le fasi del
ciclo di vita ha evidenziato diverst aspetti significativi (Tabella 3).
Molte imprese che si apprestano 2 realizzare una successione fami-
liare incompleta, con prospettive di apertura istituzionale, si col-
locano sulla traiettoria ascendente del ciclo di vita,

Si rratta per la maggior parte di imprese apparienenti a set-
tori ad alto tasso di innovazione, che stanno attraversando fasi
di. rapido sviluppo e realizzano circuiti di apprendimento orga-
nizzativo che permettono l'acquisizione continua di nuove abi-
litd e competenze. Le aziende che sono maggiormente orientate
ad una successione di tipo completamente familiare (e-risuitano
pill restie a realizzare un ampliamento istituzionale). sono inve-
ce posizionate in maggioranza su fasi discendenti del ciclo di vita
ed appartengono a settori tradizionali a tecnologia matura.

In queste situazioni il successore dovrebbe operare una rilet-
tura € un arricchimento della formula imprenditoriale; il processo
di successione, sovrapponendosi alle fasi di maturita o declino
potrebbe cosi costituire un vero e proprio veicolo di cambiamento.

Dai dati rilevati emerge che il 65% delle imprese si trova in
fase di maturitd o declino e, in tali aziende, nonostante il mani-
festato orientamento a realizzare una successione strettamente fami-

Fase del ciclo di vita Tipologia di transizlone ' -
) Famillare completa Non-familiare
Avvio 40% 16%
Sviluppo . 46% 9%
Maturitd 61% 11%
Declino 73% 13%
Tabella 3: Tipologia di transizione e fase del ciclo di vila
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liare, solo nell’8% dei casi il fondatore & affiancato dall'erede nel
governo. In ben il 40% delle imprese in fase di*decfino manca
un potenziale successore. La situazione & decisamente critica se
si pensa che, nelle imprese che si collocano nelle ultime fasi del
ciclo di vita, nel 55% dei casi il processo di successione risulta
non programmato e l'erede non & sufficienternente motivatg ad
entrare in gzienda, Queste condizioni rendono il processo di tran-
sizione particolarmente difficile nelle imprese appartenenti ai set-
tort tradizionali, nelle quali, 'effetto combinato dell’appartenen-
za a comparti produttivi scarsamente dinamici, della presenza di
una formula imprenditoriale rigida e “povera”, del posiziona-
mento in fase di decling e della scarsa presenza di un succes-
sore motivato, determina I'instaurarsi di circoli viziosi che rischia-
no di portare in bréve tempo all'estinzione dell'azienda.

Una situazione per certi versi pill incoraggiante si osserva nel-
le imprese dei settori “innovativi®, L'instabilitd ed il dinamismo
che caratterizzano questi comparti favoriscono I'adozione di for-
mule imprenditoriali che sono il frutto di processi di apprendi-
mento e selezione di nuove conoscenze e competenze. Molte di
queste imprese si trovano, peralro, ad affrontare la successione
in fasi ancora ascendenti del ciclo di vita: questo elemento, favo-
risce indubbiamente lo svolgimento fisiologico del processe di
ricarmnbio al vertice. la realizzazione di un efficace processo di
successione risulta agevolata anche da una mdggiore “apertura
culturale” che caratterizza le imprese dei settori innovativi € si
riflette nell'ampliamento della compagine proprietaria“a favore di
attori esterni e nel coinvolgimento negli organi di governo e di
gestione di soggett non familiari portatord di specifiche compe-
tenze e professionaliti, Anche il profilo personale del successo-
re tisuita impostante: il 70% delle imprese impegnate nei settori
ad alto tasso di innovazione presenta infatti un erede fortemen-
te motivato a garantire la continuitd dellazienda. Da questa for-
te motivazione scatursce un impulso al cambiamento organiz-
zativo, che contribuisce a determinare la presenza di significati-
ve componenti innovative nella formula imprenditoriale in tutte
le fasi del ciclo di vita,

CONSIDERAZIONI CONCLUSIVE

Le scelte che una transizione generazionale impone possono
orientarsi verso una “professionalizzazione della famiglia”, quan-
do I'impresa intenda presentarsi sul mercato con dimensioni con-

" tenufe e combinazioni produttive elementari, sfruttando il pro-

prio patrimonio di competenzé per mantenere posizioni salde su
particolar segmenti del mercato, ma possono alresi implicare un

- rhaggiore distacco della famiglia dall'impresa (dal punto di vista
del controllo proprietario ¢/o dell'esercizio delle funzioni di
-governo), quando vi-siano prospettive di espansioné in termini
di articolazione organizzativa e ampiezza delle combinazioni pro-
duttive, 'che richiedono nuove risorse e capacitd non presenti
gliinterno della famiglia. In tali situazioni si manifestano spinte
verso una “managerializzazione” dell'impresa. Queste spinte devo-

- no essere recepite dalla famiglia proprietaria, la quale deve pren-
dere atto che la successione strettamente familiare, nella pro-

DOSSIER STRATEGIA E SVILUPPO DELLE IMPRESE NEL NORDEST

ne di varabili strategiche e socio-istituzionali funzionali-alla vita
duratura dell'impresa, dall'altro.

Nelle imprese studiate, la diffusa assenza di una chiara pia-
nificazione gel processo di transizione imprenditoriale unita a for-
ti chiusure istituzionali, limita fortemente l'accessa alle opportu-
nitd evolutive fornite da una gestione attenta della successione,
Tale situazione risulta particolarmente evidente nelle imprese ope-
ranti nef settori tradizionali, collocate nelle fasi terminali del ciclo
di vita, che manifestano una scarsa apertura dell'agsefio istit-
zionale e una spiccata propensione ad adottare soluzioni suc-
cessorie, 5pesso non adeguatamente programmate, che si risol-
vono prevalentemente nell’ambito familiare, indipendentemente
dalle esigenze di svituppo dell'impresa.

Le imprese appartenenti ai settori ad alto tasso di innovazio-
e evidenziano un maggiore dinamismo a livello di assetto pro-
prietario e organi di governo, coerentemente con una maggiore
varietd e variabilitd di soluzioni strategiche. In queste imprese il
processo di successione si innesta su realtd aziendali aperte al
cambizmento, Il momento della ransizione imprenditoriale deter-
mina Pavvio di circoli virtuosi, in quanto il successore, stimola-
to dal’ambiente aziendale, coglie 'aspetto strategico defla dele-
ga imprenditoriale e si fa egli stesso portatore di competenze
nuove e di ulterior impulsi all'evoluzione e al cambiamento. In
questo modo Je basi per il vantaggio competitivo vengono con-
tinuamente riformulate, cost da “prevenire” il declino del siste-
maz e mantenere Pazienda su un sentiero “ascendente” di sviluppo.
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