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Che cosa ¢ il Passaggio
Generazionale?




Partiamo da...

“Lasciare gestire 'impresa ai figli (che io
definisco Zucky sperm club) € come far scegliere la
squadra olimpica del 2020 fra 1 figli det
campiont olimpici del 2000”

(W arren Bufer
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Un tema sempre piu rilevante

Percentuale di imprese familiart che riesce ad arrivare

alla terza generazione, contro il 30% che sopravvive
al fondatore, ed appena il 4% che approda alla quarta

generazione O SUCCESsive
(Family Firm Institute)
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Un tema sempre piu rilevante

11 23,6% tra le piu grandi e 22,6% tra le PMI sono le

imprese familiari guidate da un leader

ultrasettantenne
(Osservatorio AUB 2015)
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Un tema sempre piu rilevante

Percentuale di imprese familiari che prevede di fare

un passagglo generazionale nel prossimi 5 annt
(AUB, Istat)
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Una PIe€ImMessa (secondo noi errata)

Le imprese tamiliari sono talmente diverse

tra loro da rendere impossibile la

definizione di «regoley» generali per un buon

passaggio generazionale
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Una possibile definizione...

Il passaggio generazionale e:

il momento piu importante della vita di una azienda familiare

il graduale processo di trasferimento da una generazione all’altra
non solo della proprieta ma anche e soprattutto del patrimonio di
know how, competenze e relazioni acquisite in molti anni di attivita

Un processo che «dovrebbe» iniziare quando 1 figli e le figlie sono
ancora in giovane eta (e il padre «nel pieno delle sue forzey)

che «dovrebbe» continuare, di norma, con un lungo periodo di
convivenza tra genitori e figli e figlie

che termina quando la nuova generazione, pienamente integrata
nell’attivita caratteristica, assume 1l controllo dell’azienda con un
NUOVO assetto proprietario In capo al SUCCESSOrl € un NUOVO assetto
nel governo e nella direzione dell’azienda
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Un Percorso e o o cOn qualche ostacolo
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La gestione degli ostacoli

. . o e, S8 Re o
Ostacoli (atletica leggera) Q.,—_—-.‘,;q LY

Da Wikipedia 0 . . 0
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Le fasi in cui st suddivide «l passaggio dell’ostacolo» sono
osservabili dall'esterno mentre, per l'atleta, il gesto ¢ un
unico e continuo passo di corsa le cui fasi sono collegate e
si equilibrano tra loro, intrecciandosi nel tempo.
Deve percio essere evitata l'idea della ricerca di una
posizione statica precisa, ricordando che non s1 tratta di una
fotogratia, ma di un complesso insieme di equilibri

dinamici in movimento...
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Gli ostacoli -1

Passaggio di cosa?

Erroneamente si pensa che il passaggio generazionale riguardi

esclusivamente ambiti di trasferimento di quote o di posizioni

all’interno del governo dell’azienda.
E’ importante individuare e considerare con la dovuta attenzione
tutti i fattori che concorrono al percorso in modo da gestirli

con la dovuta etficacia e con 1 giusti tempi e metodi
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Gli ostacoli - 2

La famiglia e poi...I’azienda

Nelle aziende a controllo familiare ¢ comune confondere la
dimensione familiare con quella aziendale. Le stumature positive o
negative dei rapporti all’interno della famiglia trovano abitualmente

«terreno fertile» nella dimensione professionale.
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Gli ostacoli - 3

C’e tutto 1l tempo!

I passaggt generazionali di successo sono quelli attivati quando
Pimprenditore ¢ «nel pieno delle sue forze.
Il percorso richiede tempo in modo che il passaggio sia «digeritoy al
meglio tanto dagli attort direttamente interessati quanto dalla

popolazione aziendale
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Gli ostacoli - 4

Interessi confliggenti

Come per tuttt 1 progetti di change management la resistenza al
cambiamento gioca un ruolo importante. Net contesti di aziende
familiari queste resistenze trovano un naturale sbocco soprattutto
considerando che, tra due generazioni (a volte intervallate da diversi
decennt), possano esserci divergenze nel valore attribuito alla propria
azienda e nelle prospettive di sviluppo del business (anche perché il

business viaggia molto piu velocemente).
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Gli ostacoli - 5

Cosa succede dopo...

Gestire un imprenditore (con cui tra I’altro si ha un rapporto familiare e
che probabilmente ha trascorso buona parte della sua vita a
occuparsi della sua «creaturay») non ¢ semplice.

Spesso questi aspetti emotivi non vengono considerati con la
dovuta attenzione lasciando, semplicemente, che «l tempo rilasci la sua

medicinax...vanno individuati, analizzati e gestiti!
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Differenti punti di vista...
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Rivoluzionare la vecchia fabbrica di famiglia.mp4

Le fasi «ideali» del ricambio generazionale

————————————————————————————————

* Genitori che guardano al futuro

! i e ! i »  Comunicano attese
. * Proposta di responsabilita limitate " |

! , . . _ . , Individuano ruolo
. * Evitare inserimento disorganizzato

per genitori

bmcmemeo Tl }_______________l
|

Subentro ai
genitori:
“presa del

Periodo di
convivenza tra
genitori, figli e

figlie

Maturazione Ingresso dei
personale dei giovani in

. . ) comando” da
glovani azienda

parte dei
giovani

________________ { ______________-i
: o - i Genitori che...

i L] 1 1 .. i o 1 1
. * Quale vocazione ' Autocritica . * Rinuncia graduale

'« Esperienze esterne | | : s | i+ Ascolto nuovi
oo E ______________________ | L_t__]?_:il:[%]ie_fl_gjfl_lﬁi} _______ i i modelli di business i
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5 «dimensioni»

* [ORGANIZZAZIONE

* LA GOVERNANCE

* LA PROPRIETA

* LO SCENARIO ECONOMICO-FINANZIARIO
E LE PROSPETTIVE DI SVILUPPO

* LA SFERA EMOTIVO-RELAZIONALE
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L’organizzazione

Qualsiasi azienda ¢ una organizzazione complessa
dove un insieme di persone concorre al
raggtungimento degli obiettivi aziendali.

Inserirst in una macchina rodata e caratterizzata

da processt, relazioni ma anche consuetudini e
emozioni non € semplice per nessuno...

per il figlio/figlia di un imprenditore lo ¢ di pit
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LLa Governance

In tutte le aziende gli organi di governo
rappresentano un valore oltre che un 1stituto
normativo.

Il passaggio generazionale ¢ una importante
occasione dove rivalutare il funzionamento di
questi strumenti e, anzi, farli diventare una
«palestra» progressiva di apprendimento
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La Proprieta

La definizione degli assetti proprietari anche
futuri e, quindi, la scelta degli strumenti utili
alla successione, puo rappresentare un punto
di arrivo o di partenza.

Nella nostra esperienza molto dipende dal livello
di «serenita» con cui si atfronta il Passaggio
Generazionale
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Lo scenario economico-finanziario

Quale azienda ereditera la nuova generazioner
Quanto il leader del futuro potra essere solo
azionista o, nell’essere imprenditore a tutto

tondo, dovra soprattutto essere un gestore o un
innovatore?

Quanto la visione della nuova generazione ¢

conciliabile con quella del fondatore?
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L.a sfera emotivo-relazionale

Imprenditore Consulente Presidente

Manager

Azionista — Amministratore delegato

FONDATORE

HR Manager = Mentore

Responsabile produzi Responsabile amministrativo

Direttore generale
Direttore commerciale

PADRE
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La nostra proposta di percorso

Commitment

Check up

Elaborazione
Output

Condivisione

b

Wrande attenzione il supporto emotivo/relazionale necessario
A~

Genitori e Figli realmente allineati rispetto al percorso da intraprendere.
In questa fase vanno condivise in modo molto onesto e trasparente le
volonta della nuova generazione, le attese della «vecchiar, gli ostacoli e i
tempi del percorso. 1 risultato deve essere un patto solido e strutturato

In questa fase ¢ fondamentale interrogare sia gli attori coinvolti nel
passaggio sia attori strategici interni e esterni all’organizzazione rispetto
alla solidita e del «patto». E’ importante avere certezza del possibile
percorso organizzativo, di governance e proprietario della nuova
generazione. Quanto quindi definito in fase di Commitment ¢
indispensabile superi un check anche di attori non direttamente coinvolti
emotivamente nel percorso. In questa fase non ¢ insolito che si valuti che
tutti o alcuni componenti della nuova generazione potrebbero non essere
idonei a ricoprire ruoli all’interno dell’organizzazione

L’output dell’attivita di check up ¢ un documento strutturato dove
condensare il percorso professionale della nuova generazione e quindi
eventuali evoluzioni organizzative e proiezioni degli assetti gestori
(governance) e proprietari. B’ fondamentale, inoltre, che all'interno
dell’output siano riportati strumenti utili allo sviluppo e alla crescita dei
futuri imprenditori e/o manager (partecipazione a comitati/consigli,
formazione, coaching, ecc.)

Per quanto possa sembra superfluo in realta la fase di condivisione
dell’output ¢ di fondamentale importanza e, per la nostra esperienza, la
piu delicata e strategica. In questo delicato passaggio si valuta il livello
di accettazione delle risorse direttamente coinvolte rispetto al temi
emersi dall’attivita di check up. Si formalizza quindi, anche a livello di
proiezione giuridica, I'ingresso dei giovani in azienda e si calibra con
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Schema del percorso

COMMITMENT

CHECK UP

-

GOVERNANCE E ASSETTI
PROPRIETARI

ORGANIZZATIVO-
MANAGERIALE

ECONOMICO-PATRIMONIALE

GESTIONE e MONITORAGGIO ASPETTI EMOTIVO-

RELAZIONALI

= Fase 1

= Fase 2

OUTPUT & CONDIVISIONE

ACTION PLAN

DEFINIZIONE
PROSPETTICA DEGLI
ASSETTI PROPRIETARI

SVILUPPO

m ORGANIZZATIVO =
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DEFINIZIONE
PROSPETTICA DELLA
GOVERNANCE

- Fase 3

= Fase 4
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Difficile? Si, ma non impossibile

6 Consigli

> Dialocare e essere onesti e trasparenti intendendo il passagoio come un
£g
percorso anche (a seconda dei casi) lungo e graduale

> Accettare 1 diversi puntt di vista generazionali e saper far tesoro dei propri
limiti

» Ascoltare 'opinione di chi (interno e esterno) ¢ parte dell’azienda e della
famiglia

» Scindere la dimensione aziendale da quella familiare

> Accettare che la divisione in partt uguali non ¢ mai una buona soluzione

» Accettare la possibilita (anche se residuale) di affidare I’azienda a un

sﬂ'\\@ ASSOLOMBARDA
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Una staffetta

36”84 P

Staffetta maschile 45100 - Olimpiadi Londra 2012

43”03 PD=

400m maschili - Olimpiadi Londra 2012
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Una Str ada o ¢ o (possibilmente quella giusta)
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GRAZIE!

Gianluca Manzo

Referente Team Sviluppo Organizzativo
0258370659

gianluca.manzo(@assolombarda.it
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Fantozzi - staffetta.mp4

Casi aziendali

\ Future =
7
Qﬁg l;é} 4mcome _ ] VISION

Tnvestmeal K 0 ’l q\

Podit -7

MISSION CORPORATE

Eva\uﬁ\\OM {
o Excelledl

M'Iestone 0 Fav
0 Peor

Cmporq‘#e P |a~|

Pusiness Uit Plaw

@m@ ASSOLOMBARDA

30



Il caso GAMMA Srl

bt



I’azienda GAMMA Spa

Iazienda

Attivita: chimico

N° dipendenti: 100

Fatturato: 20mil. €

Ruoli famiglia in azienda: Padre (anni 76 — Presidente/DG/AD) - Figlia 1 (anni
48 —Commerciale) — Figlia 2 (anni 44 — amministrazione) — Figlia 3 (ann1 37 — affari
legali/risorse umane) — Figlia 4 (anni 36 — non in azienda)

Trend fatturato ultimi tre esercizi: sempre in crescita

Redditivita: Alta

Governance

*Gamma SpA: 60% Padre - 10% Figlia 1 - 10% Figlia 2 - 10% Figlia 3 - 10% Figlia 4
*CDA: Padre-Presidente; Figlia 1/2/3/4-consigliere

I desiderata del’imprenditore

Avere certezza della continuita aziendale grazie all’attivita delle proprie figlie in azienda e
all'interno del CdA. «Prepararsi per tempo all'inevitabiley (cit.).

Maggiori criticita

In apparenza nessuna... W ¥
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Il percorso di GAMMA Spa

Indagine approfondita
sugli assetti di governance

Un ascolto attivo e
approfondito di tutti gli

attori «in glocoy

Indagine sulla
popolazione manageriale

Arricchimento
dell’assetto di
governance

<

Una nuova composizione
anche prospettica del
CDA (ruolo componenti
interni e esterni alla

famiglia)

Ridefinizione ruolo
imprenditore in azienda

L

Una figlia piu vicina alla
Presidenza

L

Due figlie piu
«dipendenti» e meno
proprietarie
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Inserimento di un DG

L

Un action plan molto
strutturato (tante cose
da fare) ma da
approfondire solo con

DG




Il «disegno complessivo»: una sintesi

. Valutazione Padre effettivamente «solo» ) ' Monitoraggio «livello di inclusione»
Presidente in modo da agevolare DG nell’attivita lavorativa di Figlia 1 e 2
_______________________________________________ |
) . [ . .. ] \
Situazione attuale Situazione a 3/6 mesi  Situazione a1anno  Situazione a 3/5 anni
Padre
Presidente Onorario
Padre Padre
Padre Presidente Esecutivo Presidente Esccuco Figlia 3
Presidente Esecutivo . Presidente (da valutare
Figlia 3 Figlia 3 se e con quali deleghe)
T Vice Presidente Non- Vice Presidente Non-
Figlial,2,3,4 s
Consigliere Exec Exec Figlia 1
g Amministratore
Figlia 1,2,4 Figlia 1,2,4 Delegato con delega
Consigliere Consigliere commerciale
4 4 Fiolia 2
) o g A iglia
NCSSU.H DG ValutaZIOne 1 Con31g11ere EHUEEND Amministratore
della ﬁgura di Delegato con delega
DG esterno amministrazione
Figlia 4
Consigliere
Riassetto
S Ingresso DG 1 Consigliere esterno

Valutazione da parte CdA di )
W ASSOLOMBARDA Figlia 1 e 2 per ruolo AD




Il caso ALFA Srl

tocca a voi !
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I’azienda ALLFA Srl

I’azienda

* Attivita: produzione e commercializzazione di componentistica meccanica

* Dipendenti: 25

* Fatturato: 6mil. €

* Ruoli famiglia in azienda: Padre (anni 78 - Commerciale + «tante cose») - Figlio (anni 45 -
Produzione/Commerciale) - Figlia (anni 43 - Amministrazione)

* Trend fatturato ultimi tre esercizi: in lieve «faticoso» recupero

* Redditivita: bassa

* Immobili: di proprieta

Proprieta e Governance
* ALFA SrL: 80% Padre — 10% Figlio — 10% Figlia
* CDA: Padre-Presidente; Figlio e Figlia: consiglieri

I desiderata dell’imprenditore
Avere certezza della continuita aziendale grazie all’attivita dei propri figli in azienda e all’interno del

CdA

Maggioti criticita
Rapporti tra Figlio e Figlia molto compromessi. Scarso dialogo figli-padre. Ruolo del padre in
azienda «mportante». Scarsa attitudine di entrambi 1 figli a profili manageriali. Lasciare fuori

dall’azienda le liti familiari
36
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Il percorso di ALFA Srl

Un complesso e
particolarmente «faticoso»
lavoro di commitment

Definizione e
formalizzazione del
futuro assetto di
governance

Lr

Una nuova

composizione del CDA

>

Un ascolto attivo e
approfondito di tutti gli
attorl «in gioco»

Un laborioso processo di
definizione dei ruoli in
capo a Padre-Figlio-Figlia
funzionali alle necessita
anche future
dell’organizzazione

b

Inserimento di un
responsabile
amministrativo che possa,
tra le altre cose, filtrare il

rapporto Figlio-Figlia
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>

Un articolato lavoro di
negoziazione degli scenari
organizzativi e proprietari

Individuazione di
strumenti «progressivi»
per la successione
proprietaria
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