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Piccole imprese e mercati globalli

L’Osservatorio Aub

Oltre i 20 milioni di fatturato
e familiare il 65% delle imprese

L'ultima edizione dell’Osserva-
torio AUB restituisce la fotogra-
fia di una economiaitalianain
cui le imprese familiari con un
fatturato superiore a 20 milioni
di euro rappresentano il 65% del
totale delle imprese italiane,
consolidando un fatturato com-

plessivo di oltre 730 miliardi di
euro ed impiegando circa 2,4
milioni di lavoratori. Allargando
la visuale alle imprese con un
fatturato inferiore a 20 milioni di
euro, si stima che la percentuale
aumenti attorno all’'85%.

1 dati dell’Osservatorio con-

fermano inoltre come le imprese
a proprieta familiare creano
occupazione (+20,1% negli ultimi
sei anni), crescono piu delle altre
tipologie di aziende (+47,2%
negli ultimi dieci anni) e hanno
un rapporto di indebitamento
piu basso.

IMPRESE
FAMILIARI
CAMBIARE
LA CULTURA

Alessandro Scaglione ha affrontato in un saggio

il tema della continuita del family business
«Latecnologia e un'occasione, ma da sola non basta»
«Spesso export confuso con internazionalizzazione»

MARILENA LUALDI

¥ intelligenza artificiale
cambia I'impresa, ma &
quella “naturale” chela
salvera. Riflettendo a
fondo e aprendo lazienda.
Alessandro Scaglione, creatore
di Consiliator (societa che in-
tende diffondere un modello
istintivo di cultura, formazione
e servizi sul family business), &
esperto di imprese familiari.
Recentemente ha scritto “R-
Innovare il Family Business”.

Qual & stata la scintilla, I'ispirazio-
ne per questo libro?

Nasce per due motivi. Il primo,
la voglia di rendere scalabile e
disponibile a tanti imprendito-
rieprofessionisti del familybu-
siness la mia ventennale espe-
rienza durante la quale ho avu-
to il privilegio - lavorando da
dipendente a stretto contatto
con diversi imprenditori - di
osservare imprese, famiglie e
patrimoni, tra vizi e virtu, tra li-
miti e intuizioni, tra minacce e
opportunita dell’essere im-
prenditore. Lafrasein cuimiri-
conosco di piti ’ha detta Virgi-
nia Nicosia — meglio nota come
“Ginni” Rometty, considerata
da Forbes trale dieci donne pit
influenti del mondo - che suo-
na pitt o meno cosi: «Non vali
perquellochesai,maperlespe-
rienza che condividi con gli al-
trix.

Lasecondaragione?Lei haunasto-
ria connessa con il business family
eha cambiato ruolo.

Si,il secondo motivo € persona-
le e professionale allo stesso
tempo: il bisogno difarmicono-
scere come professionista del
family business, dopo avere
chiuso poco pittdi un annofain
un cassetto la mia carriera ma-
nageriale ed avere avviato la
mia boutique di servizi inse-
guendo un modello distintivo
di cultura imprenditoriale e di
servizi integrati per accompa-
gnare imprenditori, imprendi-

Alessandro Scaglione

trici, familiari e professionisti
del family business attraverso
le sfide dimercatiacomplessita
ed accelerazione digitale cre-
scente.

Che esperienze ha avuto nelle
aziende familiari?

Dopo una prima esperienza nel
gruppo Fca - quando ancora si
chiamava Fiat-holavorato con
sette famiglie di imprenditori
in diversi settori industriali,
spostandomi di volta in volta
tra Piemonte, Emilia Romagna
e Lombardia oltre ad esperien-
ze all’estero che mi hanno por-
tato a vivere per alcuni anni in
Germania, Francia e Brasile. Mi
sono cosi appassionato e spe-
cializzato nella gestione delle
imprese familiari con partico-
lare attenzione al posiziona-
mento competitivo ed alle stra-
tegie di internazionalizzazio-
ne. Due palestre utilissime.

Quali errori ha visto commettere
piu di frequente?

Trainodi partirei da una auto-
referenzialita accecante, frutto
di un concetto piramidale e au-
toritario del potere, piuttosto
che circolare e condiviso. Poi
un’'umanissima difficolta psi-
cologica di gestire virtuosa-
mente le due logiche che si in-
crociano nell'impresa familia-
re: la famiglia, che promette

l'uguaglianza e 'impresa che ri-
chiede il merito.

Che cosa hariscontrato sul passag-
gio generazionale?

Ho trovato la tensione anch’es-
saumanae comprensibile - pur
economicamente non sosteni-
bile quando non opportuna-
mente pianificata (solo 15 im-
prese sul00 sopravvivono oltre
la seconda generazione) — di
trasmettere I'impresa in linea
di sangue tout court, senza con-
siderare il passaggio generazio-
nale come una delle opzioni
della continuita di impresa (al-
P’altro estremo abbiamo il pas-
saggio di proprietd) e senza
concepire unamodulazione dei
possibili ruoli della nuova ge-
nerazione. Non € né obbligato
né vergognoso - investigate ol-
tre ogni ragionevole dubbio
motivazioni, inclinazioni e
competenze dei figli - sedere
solo in alcune delle poltrone di
comando, scegliendo quella pitt
consona tra management (la
gestione operativa dell'impre-
sa), governance (il ruolo strate-
gicoin consiglio diamministra-
zione) e capitale (fare l'azioni-
sta).

Altri sbagli cheritiene pericolosi?

La confusione tra export e in-
ternazionalizzazione, tattica
commerciale la prima, vera e
propria strategia la seconda.
L’internazionalizzazione nasce
dal mercato e dalle sue oppor-
tunita o minacce che I'impren-
ditore insegue o contrasta. E
nel mercato che bisogna muo-
versi, studiandone la cultura,
passando il tempo necessario
conlepersone del posto e respi-
rando la loro aria attraverso la
quale imparare a codificare al
meglio anche i segnali piu de-
boli ed evitare fraintendimenti.
Solo cosi possiamo integrarci
culturalmente e testimoniare
lagiustadeclinazione dellostile
e della cifra dell’azienda. Con-
taminare e farsi contaminare
“glocalizzando” strategia e tat-

Com’é cambiato il family business

NEL DECENNIO CRESCE L'INCIDENZA DI CHIMICO-FARMACEUTICO
MECCANICA E ALIMENTARI E BEVANDE (valori in %)
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tica per un business davvero

globale.

Si parla tanto di tecnologia, impre-
sa 4.0, lei pero nel libro sottolinea
I'importanza di un altro cambia-
mento. Puo spiegarlo ai lettori?

Le nuove tecnologie sono
un’opportunitd straordinaria
che, per essere colta, richiede
forme organizzative nuove e
piu “intelligenti”, in grado di
progettare la loro applicazione
e di sperimentare e adottare il
loro utilizzo. E il rapporto tra
tecnologia e organizzazione il

O

«Nel passaggio
generazionale
vanno valutate
tutte le opzioni»

O

«Il limite

di un concetto
piramidale
del potere»

vero differenziale competitivo
abilitato dall’industria 4.0 e
dall”’internet delle cose” (IoT).
I vantaggi offerti dalle nuove
tecnologie - al di 1a dell’auto-
mazionedeiprocessidilavoro -
aprono soprattutto alla possi-
bilita di un rapporto nuovo e
pit evoluto conil cliente e di ri-
verbero, in misura pitt 0 meno
accentuata, con tutti gli
stakeholder. Questa rete di re-
lazioni si configura nel mondo
aziendale come vero e proprio
ecosistema e come tale va trat-
tato.

Non basta la digitalizzazione in-
somma?

Per cavalcarla bisogna prima
attivare un altro cambiamento,
molto pit personale ovvero at-
tivare a pieno la nostra intelli-
genzanaturale, quell’attitudine
a comprendere in profondita e
condiscernimento le cose nella
loro essenzae nelloro contesto.
Intelligenza ¢ dunque quella
saggezza che ci permette difare
nostra e utilizzare concreta-
mente la conoscenza e di appli-
carlaefficacemente, pervaluta-
reegestirelesituazioni. Solo al-
lora creativita e tecnologia pro-
durranno il maggiore valore ag-
giunto, ancor pitt quando I'im-
presasiapre amodelli di parte-
cipazione diffusa. Innovazione,
digitalizzazione o industria 4.0
sono paradigmi che producono
iloro effetti benefici solo nella
misura in cui vengono riflessi
nel modello organizzativo, nel-
la governance e nel modello di

business.

Spesso si dice che nel nostro Paese
sia impossibile fare impresa, per
una mentalita diffusa antiimpresa
comeper fiscoeburocrazia.Secon-
do lei questi sono alibi? E come si
possono “battere”?

Fare impresa & una questione
personale, non politica. I moto-
ri dell'imprenditorialitd sono
scritti nel nostro Dna e siamo
tutti imprenditori di noi stessi
prima che imprenditori econo-
mici. Ci muovono la voglia di
osare (motore dell’innovazio-
ne), la paura di fallire (motore
dell’apprendimento), l'eserci-
zio del rischio (motore dellare-
munerazione) ed il bisogno di
“fare” per trasformare I'ispira-
zione in creazione. Non voglio
entrare nel merito dei freni che
lo Stato mette o meno all’im-
presaitaliana, perchéil bicchie-
re mezzo vuoto non € mai una
prospettiva costruttiva.

D E come vede quell’italiano allo-
ra?

R Anche mezzo pieno: persone
di qualita, il meta-brand Made
in Italy, sostanziale stabilita
economica (guardiamoci un
po’ intorno sul mappamondo),
welfare invidiabile (pensiamo
agli Usa) per citarne alcuni. In
sintesi i freni non sono alibi, ci
sono e stridono, ma oltre che
essere bilanciati da contrappo-
sti acceleratori sono anche una
palestra per allenare la compe-
titivita e le nostre imprese lo di-
mostrano tuttii giorni.



LA PROVINCIA
LUNEDI 27 GENNAIO 2020

06%

| CAMBIAMENTI AL VERTICE DELL'ULTIMO DECENNIO

Leta

32 31,6

< 50 ANNI

TRA 50 E 60 ANNI

La governance

EHIIIIIIII

TRA 60 E 70 ANNI

[ 2008 B 2018

29,6

OLTRE | 70 ANNI

45,5
34,3

33,7

Lascheda

Manager di grande esperienza

Il titolo del saggio, edito di Gueri-
ni, @ “R-innovare il family busi-
ness. L’intelligenza naturale
dell'imprenditore come differen-
ziale competitivo”. L'autore,
Alessandro Scagliome, é esperto
di strategie di internazionalizza-
zione e posizionamento a fronte
di mutamenti di competitivitae
complessita di mercato, alle
spalle unalunga esperienza
professionale nello sviluppo di
diversi business industriali.
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EAMILY BUSINE

Il libro di Scaglione

-

L

Il coinvolgimento dei manager esterni
Minore rispetto ai Paesi stranieri é il coinvolgimento dei manager esterni
1166% delle aziende familiari italiane ha tutto il management composto
da componenti della famiglia, mentre in Francia questa situazione si
riscontra nel 26% delle aziende ed in UK solo nel 10%

IL LIBRO “R-INNOVARE IL FAMILY BUSINESS”

[ passaggi chiave obbligati
di ogni imprenditore sapiens

ALESSANDRO SCAGLIONE

Di seguito un breve pas-
saggio tratto dalle conclu-
sioni del saggio “R-innova-
re il family business” di
Alessandro Scaglione
(GueriniNext)

astoriarecentecidice
che il contesto in cui
siamo proiettati e sog-
getto a tensionilungo
diversedirettrici,cheimpon-
gono al capitale dell'impresa
familiare - in tutte le sue de-
clinazioni: valoriale, fiducia-
rio, intellettuale e tangibile -
diessereliquidoeadattivo, per
avereragionedellapropriaso-
pravvivenza: ¢ Il perimetro dei
soliclientiai qualiforniamoi
nostriprodottieservizinone
piu sufficiente a sostenere
I'intelligence del mercato in
cuioperiamoelarelativaim-
postazione strategica. Ilnuo-
vo mercato € I'interafilierae
i nuovi prodotti e servizi ri-
spondonoallacatenadel valo-
redamonteavalle. Le aziende
crescono e prosperano solo
dove, dietro e davanti a loro,
stanno catene di fornituradi
livello, che alimentanoilloro
sviluppo. L’Ttalia- checchése
ne voglia dire e nonostante
unapoliticaindustrialein nar-
cosi, una fiscalita pantano e
una produttivita del lavoro
asimmetrica - rappresenta
ancora un sistema paese che
inglobaavanguardiatecnolo-
gica, ricercae sviluppodialtis-
simo livello e una culturadel
servizio al cliente che hapochi
eguali.

* La proiezione di mercato &
globale e se non la facciamo
nostra,lofarannoinostricon-
correnti e clienti. Non ¢ solo

I'impresaconisuoiclientiaesse-
reimpattata, maé tuttalafiliera
arimpiazzare progressivamente
porzionidomestiche dellacatena
del valore, con sostituti - pit1 o
meno digeribili — di matriceinter-
nazionale. Laculturaaziendalee
diimpresaédunqueinvitata, sen-
zapossibilitadireplica,ad aprirsi
almulticulturalismo, asviluppare
differenticodicidelfare business
e afarsi misurare e valutare con
tanti metri diversi, quante sono
le culturealle quali ci presentere-
mo con la nostra offerta.

e L’accelerazione digitale dei
mercatihafattodell'innovazione
continuauno stato mentale, piut-
tostocheun'opzione discreziona-
le parcellizzata. Creativitae tec-
nologia producono il maggiore
valore aggiunto quandol'impresa
siapreamodellidipartecipazio-
nediffusa, raccogliendoil contri-
butoditutte leintelligenze inter-
cettabili nel perimetro dei suoi
stakeholders interni ed esterni.
Innovazione, digitalizzazione o
industria4.0 sono paradigmiche
produconoiloro effetti benefici
solonellamisurain cuivengono
riflessinelmodello organizzativo,
nellagovernanceeinultimaana-
lisi nel modello di business che
rendel’impresavincentein quel
determinato contestoe momen-
tum.

Avere consapevolezza della di-
stribuzione del rischioimprendi-
toriale e fareimpresainnomedel
sacro equilibrio tra impresa, fa-
migliae patrimonio - quando tut-
te queste dinamiche sono attive
econcomitanti —impone all’im-
prenditoredientrareinundiver-
sostato mentale che attualizzila
suacifra. Soloregistrandosisuun
modello cognitivo aperto - di for-
mazione ein-formazione,chelo
prepari a scelte e decisioni che
oggipossonorisultareimpopolari

allasuacoscienza, e quindifuori
dal perimetro dellasuavolonta -
il sapiens imprenditore potra
candidarsiagestirelacomplessi-
tadell’attuale contesto socio-eco-
nomico e a cavalcare virtuosa-
mente l'unicita dell'impresa fa-
miliare.

Una ricetta universale non c,
cosicomenon esiste un’impresa
familiare universale; se ci fosse,
infatti, questonon sarebbe unli-
bro, ma un manuale scolastico.
Tuttaviaé possibile indicare alcu-
ni passaggi obbligati, dei quali
I'imprenditore puo fare unarevi-
sione criticarispetto allaspecifi-
citadellasuaazienda, percapire
lapropria centratura rispetto al
contestoin cuiesercitalapropria
influenza:

- Lavorare sullapropria autorefe-
renzialita, realizzandolapropria
identitaattraverso pensiericrea-
tivi autonomi, piuttosto che at-
traverso copioni giascritti,ovvero
ripetitivi. In questo modo il lin-
guaggio sifaoriginale eriflessivo,
piuttosto cheriflettente un pen-
siero trasmesso dal nostro regi-
stro dell’anteriorita.
-SepararelaLeadership dal Pote-
reeabbracciareuneserciziodelle
decisioni condiviso e autorevole,
piuttosto che piramidale e autori-
tario.

- Differenziare chiaramente im-
presaefamigliae dotare entram-
be gli istituti di una governance
trasparente che diasoliditae ga-
ranzie a tutti gli stakeholders.

- Abbracciarel'innovazione come
paradigma organizzativo e del
modellodibusiness persopravvi-
verease stessienon comeavulso
tsunami tecnologico.

- Abbracciare unacultura parteci-
pativa che abitui al confronto
continuo (anche nelladimensio-
neinternazionale) e permettadi
esprimere il potenziale di tutta

I'intelligenza disponibile nel
proprio perimetro.

- Pianificare la continuita di
impresa per tempo, ovvero
quando l'azienda € sana e la
conflittualita familiare ¢ ai
suoi possibili minimi storici,
scegliendoin coscienzalami-
gliore destinazione - trapas-
saggio generazionale e disim-
pegno - chesoddisfial meglio
piustakeholders possibili, bi-
lanciandoirisvoltieconomici
esocialiall’incrocio traimpre-
sa, famiglia e patrimonio.

- Mapparee codificareil teso-
ro capitale di risorse rare, di
valore edifficilmente imitabi-
li, che rappresentano l'unicita
dell'impresa, e trasformarlo -
attraversomeccanismidiap-
prendimento evolutivo - in
culturaaziendale sempre at-
tuale che diventi vantaggio
competitivo.

- Aprire progressivamente i
templi del management, della
governance (leggi cda) e del
capitale al contributo di pro-
fessionalita esterne allafami-
glia, perfaredel confrontoin-
tellettuale un’abitudine e non
una liberalita occasionale. E
suquesto terreno che cresco-
no profittabilitae successo dei
progetti strategici.

- Differenziare chiaramente
patrimonio personale e azien-
dale e adottare i pit idonei
strumentiaprotezionedien-
trambi, in nome di una delle
cifre piti caratteristiche del fa-
milybusiness:la Responsabi-
lita Sociale.

Proteggere, sviluppare e con-
segnare al futuro'impresafa-
miiliare nelle migliori condi-
zioni possibili € un dovere mo-
rale,che'imprenditore fami-
liare deve a tutti coloro che
incrociano il suo percorso.

Abbjgliomento do. lowvoro.. e non solo!
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