
ltro  che  “padre  padro-
ne”, qui siamo al “nonno 
padrone”. Più della metà 
delle  aziende  familiari  

italiane – il 54% - ha un leader ultra-
sessantenne, per il 28% il capo ha 
più di 70 anni e in un centinaio di 
casi  più di  80.  Ma c’è  dell’altro.  
Non più del 30%, sempre delle im-
prese familiari, sopravvive al fon-
datore, e appena il 13% arriva alla 
terza generazione. Il 49% degli im-
prenditori non si ritira mai e lavo-
ra usque ad finem, come il Papa. 

Il 18% delle aziende con il capo 
anziano aveva assicurato nel 2011 
in un sondaggio dell’Istat di fare 
un  passaggio  generazionale  nei  
cinque anni successivi, ma alla ve-
rifica nel 2016 lo aveva compiuto 
solo la metà, il 9%. Sono tutti ele-
menti di una debolezza struttura-
le antica e radicata che può rivelar-
si fatale quando, alla ripresa in ca-
lendario per il 2021 che dovrà esse-
re robusta,  le  aziende dovranno 
battersi con tutte le forze per supe-
rare  la  concorrenza  darwiniana  
che si scatenerà. 

Alessandro Minichilli, direttore 

del  Corporate  Governance  Lab  
della Sda Bocconi, ha analizzato 
quasi seimila aziende di cui 4.800 
familiari, e messo in fila i fattori di 
rischio pendenti in un report che 
suona come un allarme alla vigilia 
della più dura prova che l’indu-
stria italiana abbia affrontato dal 
Dopoguerra ad oggi. 

«Abbiamo considerato imprese 
di medie dimensioni, dai 50 milio-
ni di fatturato in su, nelle quali la 
famiglia  fondatrice  ha  ancora  il  
controllo»,  racconta  Minichilli.  
«Per la moltitudine delle aziende 
più piccole, questi discorsi valgo-
no in modo moltiplicato. Ma an-
che all’interno del nostro campio-
ne, abbiamo riscontrato elementi 
di  criticità  che  preoccupano  in  
una  fase  come  l’attuale:  intanto  
una quota troppo alta, oltre un ter-

zo, è governata in modo monocra-
tico da un amministratore unico o 
da un presidente esecutivo che ti-
picamente  è  ancora  il  “patriar-
ca”». Non basta: «Manca soprattut-
to  una  pianificazione  corretta  e  
lungimirante per la transizione ge-
nerazionale», aggiunge il docente 
della Sda Bocconi, «con effetti de-
vastanti sulla performance e sulla 
continuità aziendale perché se il 
passaggio  avviene  bruscamente  
per cause naturali l’impresa spes-
so finisce nel caos, disorientata e 
spiazzata». 

più grigi anche i profitti

Anche prima di  una transizione 
traumatica, se si indugia troppo, 
gli effetti di un prolungamento ec-
cessivo dell’età lavorativa del ca-
po azienda sono negativi: se la cre-

scita  del  fatturato  è  del  14,59%  
quando il leader ha 50 anni, que-
sto valore scende al 14,15% quando 
al vertice siede un sessantenne e 
crolla all’8,42% se le redini sono in 
mano a  un settantenne.  Quanto 
agli utili, un leader “under 50” con-
segue un rapporto utili/equity su-
periore di  0,74 punti  alla  media 
del settore, un capo “over 70” ha 
viceversa un margine negativo di 
2 punti sui competitor. 

«Il  discorso  s’interseca  con  la  
presenza o meno di manager pro-
fessionali,  esterni  alla  famiglia,  
nei ruoli apicali», dice Minichilli. 
«Intendiamoci, non è una regola 
assoluta  che  un  professionista  
esterno faccia meglio di un giova-
ne  membro  della  famiglia,  che  
può essere altrettanto bravo e pre-
parato nonché motivato dal fatto 

di condividere la proprietà e facili-
tato dal conoscere la realtà dell’im-
presa: sa chi promuovere e chi re-
trocedere, conosce il mercato e gli 
interlocutori  abituali,  sa  quali  
clienti  seguire  meglio».  Eppure  
un’iniezione di managerialità pro-
fessionale ha, a conti fatti, un ri-
scontro positivo: «Almeno, è pro-
vato empiricamente,  occorre far 
entrare  nel  consiglio  d’ammini-
strazione  qualche  professionista  
esterno  alla  famiglia  che  valuti  
freddamente la gestione, eventua-
li operazioni sul capitale, fusioni e 
acquisizioni». Il problema è che a 
volte il cda non c’è proprio.

l’efficacia del doppio

Una governance efficace e una ma-
nagerialità  professionale  insom-
ma sono decisive per le sorti dell’a-

I numeri

L’Italia del “nonno padrone”
ecco perché l’industria cresce poco

Il passaggio generazionale
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Manca una pianificazione 

corretta della transizione 

generazionale, 

con effetti devastanti 

sulla performance e 

sulla continuità aziendale

ALESSANDRO MINICHILLI

SDA BOCCONI

in famiglia al volante c’è il patriarca

l’età del capo azienda a seconda del tipo di controllo societario 

DELLE IMPRESE

Meno di un’impresa italiana 
su tre sopravvive al suo 
fondatore e soltanto il 13% 
arriva alla terza generazione. 
Uno dei motivi è il fatto 
che il cambio generazionale 
non viene programmato 
in modo adeguato e lascia 
spesso l’azienda nel caos, 
disorientata e spiazzata

l’effetto sui tassi di sviluppo delle imprese

crescita media annua, a seconda dell’età del capo azienda

A

Un’analisi della Sda 

Bocconi rivela che il 54% 

delle imprese familiari 

è guidata da imprenditori 

con più di 60 anni. E che, 

purtroppo, l’età avanzata 

del patriarca ne frena 

le possibilità di sviluppo 

eugenio occorsio

50%
DEI CAPI-AZIENDA

Quelli che nel 
2016 avevano 
fatto il cambio 
generazionale 
promesso nel 2011 
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zienda e quindi del sistema Paese. 
«È come una partita a doppio di 
tennis: si vince quando si trova l’af-
fiatamento sinergico fra manager 
e proprietario, come tanti casi in 
Italia insegnano», commenta Ber-
nardo Bertoldi, docente di Family 
business strategy all’Università di 
Torino.  «Vede,  una  diffusa  pro-
prietà familiare delle imprese non 
è caratteristica solo italiana: lo è 
invece, come non si stancava di ri-
petere Mario Draghi quando era 
governatore di Bankitalia, la ten-
denza  insistente  a  concepire  la  
crescita nel chiuso della famiglia 
proprietaria». In questo quadro, il 
passaggio generazionale,  confer-
ma Bertoldi, «non può essere im-
provvisato,  ma va preparato nel  
decennio precedente e va accom-
pagnato dal passaggio dimensio-
nale dell’impresa». 

L’importanza che in questo pro-
cesso ai proprietari si affianchino 
dei manager professionisti emer-
ge dalla testimonianza sul campo 
di chi assiste gli imprenditori, spe-
cialmente piccoli, nelle loro opera-
zioni aziendali e finanziarie. «Par-
tiamo dal presupposto che un’a-
zienda deve essere orientata alla 
crescita», spiega Gianluca Santilli, 
senior partner di uno studio con 
200 avvocati e commercialisti, Le-
xJus Sinacta, che assiste molte pic-
cole e medie aziende. «A parte le 

resistenze per motivi vari, la pau-
ra della burocrazia o anche, biso-
gna dirlo, il desiderio nascosto di 
mantenere opachi i bilanci per risi-
bili quanto rischiosi vantaggi fisca-
li,  denotano  una  scarsa  cultura  
economica. Qualsiasi  operazione 
finanziaria è vista con sospetto e ti-
more, del tutto ingiustificati». 

Si arriva ai paradossi: «Fra le mi-
sure di ristoro varate del governo 
in  questa  durissima  fase,  c’è  la  
creazione di un fondo gestito da 
Invitalia dotato di ben 4 miliardi 
dedicato alle Pmi che, se aumenta-
no il capitale per reggere l’impat-
to  della  crisi,  avranno  lo  Stato  
pronto a sottoscrivere una quota 
significativa dei bond emessi per 
l’occasione, fino al triplo dell’au-
mento stesso. Unica, logica condi-
zione: Invitalia chiede di poter ve-
rificare ogni tre mesi l’andamento 
aziendale. Una norma più che ac-
cettabile: invece tanti imprendito-
ri rifiutano l’aiuto perché non vo-
gliono che si vadano a fare verifi-
che di  sorta.  Se  siamo a  questo  
punto, qualsiasi discorso su gover-
nance e competitività è ancora di 
là da venire».

opo il vertice dei capi di 
governo, che ha 
sbloccato il veto di 
polacchi e ungheresi sul 

bilancio Ue dei prossimi sette 
anni, il Parlamento europeo ha 
approvato a tempo di record 
tutto il pacchetto delle 
prospettive finanziarie 
2021-2027, che riguarda sia il 
bilancio vero e proprio, sia l’avvio 
del Recovery Fund, sia le nuove 
norme che condizionano 
parzialmente i fondi europei al 
rispetto dello stato di diritto. 
Per l’importanza delle questioni 
trattate questo è stato, come è 
ovvio, un momento qualificante 
per gli equilibri politici 
parlamentari. Ed ha registrato 

una importante novità. Infatti, in 
tutte le votazioni relative a questi 
provvedimenti, i Verdi si sono 
uniti alla maggioranza 
“istituzionale” composta da 
Popolari, Socialdemocratici e 
Liberali. Di fatto, nel Parlamento 
europeo si è costituita una nuova 
e più ampia maggioranza 
quadripartita che potremmo 
definire «europeista». Il voto 
sul quadro finanziario 
pluriennale è passato con 548 
favorevoli, 81 contrari e 66 
astensioni. Il pacchetto 
complessivo, che comprende sia 
il modo di finanziare il fondo 
per la ripresa sia la questione 
dello stato di diritto, è passato 
con 496 voti a favore, 
134 contrari e 65 astensioni.
I voti contrari e le astensioni sono 
venuti, nella quasi totalità, sia 
dall’estrema destra populista, sia 
dalla destra sovranista. 
In totale, lo schieramento 
eurofobo ed euroscettico arriva a 
malapena a duecento deputati: 
meno della metà di quelli 
del nuovo fronte europeista. 
Ma il voto della settimana scorsa 
non viene come una sorpresa. 
Nel corso dell’ultimo anno, i 
Verdi hanno quasi sempre votato 

in sintonia con la maggioranza 
liberal-social-popolare, che 
li aveva però esclusi al momento 
delle nomine politiche nelle 
istituzioni europee. I popolari si 
erano aggiudicati la presidenza 
della Commissione, i liberali 
la presidenza del Consiglio, 
i socialisti la presidenza 
del Parlamento europeo e la 
poltrona di Alto rappresentante 
Ue per la politica estera. 
Il fatto che questa spartizione, 
pur cercando di riflettere una 
ponderazione politica, sia stata 
negoziata dai capi di governo 
riuniti nel Consiglio europeo, 
dove i Verdi non sono 
rappresentati, ha certamente 
influito sull’esclusione 
della componente ambientalista. 
Ma poi, in un anno che è stato 
caratterizzato da una forte 
spinta europeista ed ecologica 
con il Green Deal di Ursula von 
der Leyen, e grazie anche 
al lavoro di ricucitura del 
presidente del Parlamento 
David Sassoli, era ovvio e 
naturale che i Verdi finissero per 
rientrare nell’alveo naturale 
di una maggioranza schierata 
a difesa dei valori europei. 
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I Verdi puntellano
la maggioranza 
europeista a Strasburgo

La proprietà familiare 

non è una caratteristica 

solo italiana: lo è, invece, 

la tendenza a concepire 

la crescita nel chiuso 

della famiglia proprietaria
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