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risoluzione dei (potenziali) conflitti, il livello di formalizzazione lascia però a desiderare nel 
panorama italiano, dove nel 61 % dei casi ci si ferma alle riunioni di famiglia periodiche 
informali e il 50 % indica il ricorso a consulenti esterni. Molto poco praticati sono i Patti 
di Famiglia, il funzionamento di un Consiglio di Famiglia e l’esistenza di uno Statuto di 
Famiglia. 

Peraltro l’effettiva efficacia delle riunioni familiari informali  è stata per vari motivi 
criticata o negata a causa della distanza dai problemi effettivi dell’azienda. 

 

 

tab. 1 - meccanismi di risoluzione dei conflitti 

 

Viceversa risulta scarso l’utilizzo di strumenti più sofisticati quali: 

 esistenza di un consiglio di famiglia (separato dall’assemblea dei soci) nell’11% dei 
casi; 

 ricorso ai patti di famiglia (da non intendersi i patti di famiglia ex art.768 bis del 
c.c.) nel 17% dei casi; 

 riunioni periodiche formali, che nella sostanza equivalgono ad un consiglio di 
famiglia di fatto. 

L’immagine che emerge da questi dati rappresenta un approccio poco organizzato, che ci 
si può augurare sia un momento di passaggio verso una formalizzazione più avanzata di 
questi aspetti. 

Sempre riguardo ai valori chiave della famiglia imprenditoriale, emerge come il merito sia 
un elemento tenuto nella massima considerazione, visto come base della governance 
aziendale e come driver dell’ingresso, dello sviluppo e della crescita dei talenti, specie per i 
membri della famiglia. Infatti l’assegnazione dei ruoli chiave per merito è ritenuto come il 
miglior ingrediente per una buona governance e, unitamente alla valutazione periodica del 
famigliare, è considerato quasi all’unanimità come il “principio guida” del percorso di 
carriera. Al riguardo va anche notato come l’interpretazione del merito nei familiari, come 
emerso nelle discussioni dei panel, può essere condizionato dal rapporto affettivo con il 
familiare - valutatore e richiede quindi che la valutazione sia effettuata da soggetti esterni e 
indipendenti. 

Emergono peraltro alcuni aspetti interessanti laddove solo pochi riconoscono quali 
ingredienti chiave di una buona governance il distacco fra esigenze di famiglia - impresa e 
la delega alle nuove generazioni: su questi aspetti la separazione fra la famiglia e l’impresa 
è sostenuto come elemento di una buona governance, così come lo spazio da dare ai 
giovani per lo sviluppo imprenditoriale rappresenta un elemento propulsore non sempre 
considerato adeguatamente. 

Meccanismi di risoluzione dei conflitti Percentuale di utilizzo

Statuto di famiglia 6 %

Consiglio di famiglia 11 %

Patto di famiglia 17 %

Riunioni periodiche formali tra familiari 17 %

Riunioni periodiche informali tra familiari 61 %

Ricorso a consulenti  esterni 50 %

Altro 6 %



Nella discussione seguente alla rielaborazione dei risultati è emerso come l’assegnazione ai 
giovani di responsabilità aziendali per lo sviluppo di nuovi business (un prodotto, un’area 
geografica, un segmento di clientela, etc.) all’interno dell’azienda, ma anche all’esterno di 
essa - da gestire comunque in autonomia - siano dei modelli di preparazione e gestione 
efficace del passaggio generazionale (tab.1). 

La peculiarità delle imprese di famiglia che la ricerca mette in evidenza conducono ad 
identificare quattro punti di forza dell’ impresa di famiglia (comuni peraltro alle imprese 
familiari di tutto il mondo): 

1. adozione di una visione di lungo periodo: l’orizzonte di lungo periodo adottato 
dalle Famiglie Imprenditoriali, sia a livello strategico che nelle scelte di 
investimento, è un elemento caratterizzante delle aziende familiari e rappresenta 
una fonte di vantaggio competitivo difficilmente imitabile dalle altre aziende; 

2. utilizzo di una struttura di governance con una chiara catena di comando: il 
modello di governance adottato da un’azienda ha impatto sulla velocità e sul costo 
del processo decisionale; un modello definito correttamente tende a delineare 
chiare responsabilità. Le Famiglie Imprenditoriali grazie alla loro peculiare catena 
di comando, proprietà-controllo-gestione in capo alle stesse persone, hanno la 
capacità di prendere decisioni velocemente e in modo efficiente. 

3. coinvolgimento e supporto di un gruppo di manager di talento: la capacità delle 
aziende di famiglia di scegliere, attrarre e trattenere manager esterni rappresenta 
un’opportunità per la professionalizzazione ed il completamento delle competenze 
del gruppo dirigenziale. 

4. ambiente ideale alle competenze: favorisce lo sviluppo ed il mantenimento di 
competenze d’eccellenza che si tramandano attraverso le generazioni. 

Il dibattito scaturito a valle dell’elaborazione dei risultati supporta decisamente il primo e il 
quarto punto di forza, mentre raccomanda cautela riguardo all’efficacia della catena di 
comando e all’attrattività dell’impresa di famiglia per executives qualificati. Infatti la 
struttura di corporate governance deve essere organizzata attraverso una distribuzione 
corretta dei poteri fra i tre diversi livelli di proprietà (azionisti), del CdA, e della gestione 
(executives) e richiede un corretto bilanciamento di funzioni e poteri per farla funzionare 
in modo collegiale. 

Una catena eccessivamente corta o un accentramento spinto dove l’azionista di controllo 
è anche executive non solo è in contrasto con le regole di una corretta governance, ma 
può mettere in serio pericolo la continuità dell’impresa. Si pensi che la ricerca Aidaf-
Bocconi-Unicredit identifica per più del 41% dei casi di imprese italiane di media 
dimensione una governance basata su un Amministratore Unico o un Presidente 
Operativo: di fatto una sola persona al comando. 

Una situazione negativa come quella citata è ugualmente un forte disincentivo per 
executives qualificati ad entrare in azienda. E’ abbastanza evidente che l’attrattività per 
manager di talento richiede una delega adeguata, sia sostanziale che formale, e il rispetto di 
un sentiero di carriera non turbato dalla presenza di membri di famiglia di pari livello che 
godano di particolari privilegi per la loro condizione di familiari. 

In conclusione, questi due punti di forza risultano tali solo se vengono soddisfatti i 
requisiti di una Governance correttamente definita ed esercitata e di una effettiva delega al 
management esterno. 


