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IL PASSAGGIO DIMENSIONALE

IMPRESE FAMILIARI
SULLA VIA
DELLA CRESCITA

di Bernardo Bertoldi e Dario Voltattorni
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ittorio Merloni, nel suo discorsodi insedia-

mentoapresidente diConfindustriail 6mag-

gi01980, disse: «Per partecipare in condizio-

nidiparitaallanuovalottache sistaaprendo

suimercatiinternazionali, all’Italianon pos-

sono bastare le attuali micro-strutture, anche
se gestite coninnovazione, fantasia, spiritodi sacrificioe
propensione alrischio». Ilgrandeimprenditore diFabria-
noavevacompresol'impellenzadiunasfida perlacrescita
che sarebbe divenuta, anche aseguito del profondo cam-
biamento tecnologico e digitale degliultimi due decenni,
sempre piu evidente e inesorabile.

In molti settori di mercato si sta vivendo una intensa
fasediaggregazionie diconcentrazione chesta portando
alla creazione di pochi, grandi player «apolidi» capaci di
imporrelapropria diplomazia ai governi ditutto ilmondo.

In questo scenario di mercato di forte competizione,
molte famiglieimprenditorialiitaliane sonoimpegnate in
unimportante passaggio che, diversamente da quantosi
creda, e ancor piu strategico e decisivo del pitiovvio pas-
saggio generazionale: il passaggio dimensionale.

Auspichiamo che gli imprenditoriinizino a pensareal-
I'impresa di famiglia non solo come aun percorsochela
traghetta daunagenerazioneall’altra,ma come aunamis-
sione per condurla dalla dimensione attuale a una piu
grande. Inaltri termini, che da piccole aziende divengano
medie aziende, da medie aziende a grandi aziende, da
grandiaziende possanoaffrontare conmaggiorefiducia
econsapevolezzalesfide future e funganodatrainoeda
ispiratrici perle imprese piti piccole.

Crescere dimensionalmente significa aprirsial conte-
sto e alla competizione internazionali, essere connessia
unarete di qualita composta dauniversita, centridiricerca
etalenti, startup e interlocutorifinanziari, istituzionilocali
eglobali. Questo comporta unaassunzione diresponsabi-
litd da parte degliattori che possono decretare il successo
dell'impresa. Per 'amministratore delegato, che sia un
componente della famiglia 0 un manager esterno, vuol
direimmaginare, disegnare e prepararel’organizzazione
a operare su pill mercati, su piu settori e su piu progetti
contemporaneamente, attraversounteamdimanager di
talento, con unavisione e un’esperienzainternazionale,
coeso susfide e obiettivi chiari e condivisi. Per lafamiglia
proprietariasignifica sentirsie divenire padroni del pro-
prio destino, riconoscersi e unirsi su valori comuni ed
esprimere una forte leadership imprenditoriale. Infine,
perilleader della famiglia significa unire la curiosita alla
tenacia, il salvifico e persistente dubbioalla pervicacianel
perseguimento diuno scopo, la capacitadi coinvolgimen-
to edicoesione alladurezza del compiere delle scelte, non
semplici, diselezionarele persone migliori per effettuare

unviaggio perilquale, giorno dopogiorno, occorre dise-
gnarelamappa.

I pilastri del passaggio dimensionale sono tre.
Lamanagerializzazione dellaimpresa familiare, ovve-
rolacreazione diunastrutturaorganizzativae diuna

culturacheattraggaimanagermigliorierespingalame-
diocrita; una organizzazione in cui la meritocrazia e la
competenzasiano pittimportanti dellaappartenenza. Se
questi elementidistintivinon sono chiari anche all’esterno
dell’azienda, difficilmente verranno attirati quei talenti
chel'ltalia ¢ brava a formare, manona trattenere.
L’internazionalizzazione, intesa come capacitadipro-
gettare erealizzare un percorso di espansione sui mer-
catimondialiche siarapidonellosviluppo ed efficace nei
risultati. La qualita maggiormente riconosciuta alleim-
presefamiliari ela grande flessibilita e rapidita nel prende-
re decisioni, anche difficili; questa qualita, talvolta, sembra
venirmenonell’affrontareimercatiinternazionali. Le sfi-
de cheaspettanoleimpreserichiedonounavisione dilun-
goperiodoeun coraggionel breve periodo; crediamosia-
noquestiidue componenti primordiali di ogniimprendi-
tore che hanella crescita la propriaragion d’essere.
L’evoluzione dellastrutturadel capitale dell'impresa
familiare che dovra prepararsiavalutarele opportuni-
ta che i mercati finanziari offrono — dai fondi di private
equity, alle operazionidiM&A, alla quotazionein borsa —
conl’obiettivo di crescere, competere e durare nel tempo.
Questo terzo stadio del passaggio dimensionale é certa-
menteil pittcomplesso e dibattutoall’interno delle impre-
sedifamigliae sara anche oggettodel convegno annuale
dell’Aidaf in ottobre.

Spessola paurae/ol’eccessivaattenzione al passaggio
generazionale bloccano, anche sein modo involontario,
il passaggiodimensionale. E nostra convinzione che per-
seguire convisione e coraggioil passaggio dimensionale
dell’azienda di famiglia sia il modo per massimizzare la
probabilita diavere successo anche nel passaggio genera-
zionale della famiglia imprenditoriale.
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