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				Introduzione

				Come ha scritto qualche tempo fa Giuseppe Turani su “Affari & Finanza”, sembra che uno degli effetti imprevisti, e del tutto imprevedibili, della Grande Crisi sia stato il ritorno delle famiglie alla testa delle aziende che magari portano il loro nome o che hanno contribuito a fondare. E’ accaduto per i Ford in America. E Henry Ford è stato quello che ha di fatto “inventato”, se non proprio l’automobile, il modo moderno di farla: catena di montaggio e bassi costi. La Ford T potevate averla di qualunque colore purché nera, secondo un suo celebre detto, quando ancora i mercati erano dominati dalla domanda, e non dall’offerta. Ma è successo anche per la famiglia Toyoda, che è poi quella della Toyota. Ecco come “Il Sole 24 Ore” ha dato la notizia:

				Toyota Motor ritorna sotto la guida della famiglia che l’ha fondata: Akio Toyoda, attuale numero due e nipote di Kiichiro Toyoda, che ebbe l’intuizione negli anni Trenta di dare vita alla divisione auto all’interno di Toyoda Loom Works, è il nuovo direttore generale del colosso di Nagoya al posto di Katsuaki Watanabe che diventa vicepresidente. 

				La nomina, decisa dal board e peraltro ampiamente attesa, è maturata dopo l’assemblea annuale dei soci e sancisce il ritorno di un Toyoda al vertice della società dopo la lunga assenza di 14 anni. Fujio Cho, inoltre, continuerà a ricoprire la carica di presidente, mentre i cinque nuovi vice presidenti avranno in carico il controllo sulle operazioni nel Nord America, in Europa e in settori specializzati come produzione e vendita.

				La famiglia Murdoch è saldamente al potere del più grande network mediatico del mondo, e non pare che abbia intenzione di cambiare. E così via. C’è già chi fa degli elenchi delle famiglie rimaste alla guida dei loro imperi. In Italia, per venire a fenomeni a noi più vicini, si è a lungo parlato della famiglia Berlusconi per i problemi di successione. Ma si parla anche degli Agnelli perché la Fiat è da tempo al centro di un’operazione di portata planetaria. E, sia pure con minore enfasi e minore attenzione, si parla anche di varie altre famiglie alla guida dei rispettivi, grandi o piccoli, imperi…

				Insomma, tornano le Grandi Famiglie. Dopo anni di discorsi e libri sul capitalismo manageriale, sembra di veder spuntare fuori dal cilindro della crisi quella che era considerata una sorta di anomalia italiana, e cioè il capitalismo familiare. Capitalismo che adesso viene indicato da più parti come “la” soluzione a tutti i disastri che sono recentemente successi. Ma è davvero così, si chiede Turani? La sua risposta è che bisogna andarci piano. Questo è un momento di grandi sconvolgimenti, e sta succedendo un po’ di tutto. Anche cose improprie di cui fra qualche tempo non sentiremo più parlare. Semmai, per quanto riguarda noi, le cose sembrano andare nella direzione contraria. Il caso Agnelli è tipico. Gli Agnelli sono riusciti per oltre cento anni a rimanere saldamente alla testa della Fiat. C’è chi sostiene che il prezzo pagato per questa scelta sia stata una mancata crescita planetaria. Può essere. Dirà la ricerca storica come sono andate le cose. Quel che è certo è che se Sergio Marchionne andrà avanti con il suo disegno di costruzione di un grande gruppo mondiale, aggregando vari pezzi in vari continenti, alla fine gli Agnelli difficilmente potranno conservare il controllo di tutto ciò. Sarà inevitabile far entrare nel capitale altri soggetti, fondi pensioni, private equity, fondi sovrani, forse anche qualche Stato. 

				Tuttavia, a conti fatti, continua Turani, meglio avere una quota piccola di un grande gruppo mondiale, aperto alle sfide del futuro, che una quota grande in una società chiusa in se stessa e sempre in pericolo a causa del ridotto perimetro operativo. Gli Agnelli, che in Italia sono il simbolo e il cuore di un certo capitalismo familiare, potrebbero insomma essere proprio sul punto di venire ridimensionati. Discorsi non diversi si possono fare sul gruppo Berlusconi. Mediaset gode nel complesso di buona salute. Ma basta dare un’occhiata ai bilanci per capire che, se domani volesse tentare un’avventura planetaria sul tipo di quella di Murdoch, dovrebbe aprirsi al capitale “straniero” (non familiare) e ridurre la quota di controllo. D’altra parte, la progressiva dissoluzione è tipica del capitalismo familiare italiano. Nel dopoguerra, secondo Turani, le famiglie “industriali” scomparse sono state molte decine, e non si trattava sempre di “roba piccola”: Pirelli, Motta, Alemagna, Olivetti, Bianchi, Falck. Questo non dimostra che c’è una naturale inferiorità del capitalismo familiare rispetto ad altre forme di capitalismo. Dice solo che le cose si evolvono e che certi protagonisti devono uscire di scena. Pirelli e Falck, per citare solo due nomi, sono all’origine della nascita dell’industria italiana, eppure oggi non ci sono più. In qualche caso, per esempio Pirelli, l’eredità è stata raccolta da altri e va avanti, sia pure in forme diverse. 

				In altri casi, invece, è proprio scomparso tutto. Nessuno di noi oggi sa come si vorrà organizzare il capitalismo post-crisi. Se, però, come sostiene Turani, si va verso la costruzione di corporation a livello planetario (ci si concentra, insomma), allora è ragionevole ipotizzare che il capitalismo familiare, oggi così tanto di moda, andrà incontro a nuove, grandi sfide, e dovrà affrontare notevoli criticità. Verrà infatti il tempo delle mega-corporation (tre o quattro nell’auto, ad esempio) e nessuno di noi sa come saranno organizzate. Probabilmente avranno milioni di azionisti e ci sarà qualche sistema per identificare i vertici, ma non si tratterà certamente dei legami familiari tradizionali. Eppure l’Italia continuerà a essere il paese del capitalismo familiare. Forse verranno anche dall’estero a studiarlo (come negli anni ‘50 facevano con l’Iri). Perché diciamo (insieme con Turani) questo? Ma perché in Italia gli Agnelli (e, in fondo, anche i Berlusconi, i Del Vecchio, e pochi altri grandissimi imprenditori) sono un’eccezione. L’Italia, oggi, ha la sua grande spina dorsale produttiva in quello che per semplicità viene chiamato il Quarto Capitalismo. In realtà, questo universo di imprese è fatto da 4600 aziende di medie dimensioni e da 600-700 aziende un po’ più grandi. Ebbene, se si va a vedere nel gruppo più numeroso, quelle delle 4600 (concentrate in buona parte nel Nord/Nord Est), la proprietà è quasi esclusivamente di tipo familiare. I fondi di private equity hanno in mano una quota insignificante del capitale di queste imprese, e non contano nulla. 

				Non si tratta di poca roba, ci spiega sempre Turani. Se si tiene conto anche dell’indotto, intorno al Quarto Capitalismo gira circa metà del valore aggiunto dell’intero comparto manifatturiero italiano. Queste imprese non hanno nessuna voglia di modificare assetto. E nemmeno di diventare tanto grandi. La loro forza sta proprio nell’essere di tipo medio, quindi agili e flessibili, e di avere una proprietà “familiare” che può prendere decisioni molto in fretta. In qualche caso ci sono dei manager addetti alle decisioni operative, ma la strategia rimane saldamente in mano alle famiglie. Quasi tutte, per quel che risulta dai dati a disposizione, hanno già preso le loro determinazioni per quanto riguarda la successione all’interno del nucleo familiare. E tutto procede. E’ probabile, continua Turani, che qui le cose non cambieranno. E non cambieranno perché si comincia a capire oggi che questa del Quarto Capitalismo (la media impresa) è esattamente la nostra dimensione più tipica. Verrebbe voglia di dire che, dentro un paese problematico da sempre, ci si muove meglio con una barca di non grandi dimensioni. 

				Però, probabilmente, c’è anche qualche legame più sottile e più colto con l’Italia dei grandi artigiani del Cinquecento e con l’Italia dei Comuni. Senza dimenticare, comunque, che per avere dei giganti industriali bisogna poter disporre anche di una competitività generale, come sistema-paese, che oggi non abbiamo. La Germania ha sempre avuto tre grandi aziende chimiche mondiali, noi non siamo mai riusciti ad averne una. E qui la differenza sta nel tipo di paese e nel tipo di scuola che siamo riusciti a mettere insieme. Comunque sia, questa è oggi la nostra dimensione. E secondo Turani occorre fare anche una piccola aggiunta. Dentro il mondo del Quarto Capitalismo circola una battuta. Il capitalismo familiare è meglio perché, per un medio imprenditore (e la sua famiglia), l’impresa è un progetto di vita. Per un manager, invece, è soltanto un’occasione di carriera e di guadagni. E qui si sente tutta l’eco di un’Italia lontana (e importante). Quella appunto del Cinquecento, quando ogni cosa bella fatta in Europa arrivava dall’Italia e solo dall’Italia.

				Questo volume parte dalle considerazioni acutamente sviluppate da Giuseppe Turani, e cerca di approfondirle attraverso un approccio di ricerca. Per capire meglio il nostro Quarto Capitalismo, valutandone punti di forza e punti di debolezza. Con la consapevolezza dei quali potremo comunque affrontare meglio le sfide e le criticità che il futuro ci riserverà: Riserverà a tutti noi, non solo alle imprese familiari, che costituiscono il focus del nostro discorso.

				•••

				Le imprese familiari sono, come abbiamo visto, un argomento di discussione pubblica. Nell’ambito dell’economia italiana il business delle aziende familiari svolge infatti un ruolo molto importante, in quanto la struttura industriale, e più in generale produttiva del nostro paese, comprende un gran numero di piccole (tantissime), medie (molte) e grandi (poche) imprese, appunto di famiglia. I settori in cui tali imprese familiari operano sono molteplici, dalle costruzioni alla meccanica, dal settore del turismo al comparto sanitario e a quello dei servizi di interesse sociale. 

				Le aziende di tipo familiare sono insomma molto diffuse e costituiscono una galassia variegata e articolata, con differenti modelli di governance. Possono infatti essere società di persone e società di capitali, società non quotate (la grande maggioranza) oppure società presenti in borsa da tempo (una piccola minoranza). Delle varie tipologie di imprese che formano questa galassia, possiamo misurare e confrontare le performance, in assoluto e a paragone con quelle delle imprese non familiari. Cercando anche di capire come varia la performance stessa in funzione dei diversi assetti societari. 

				La consapevolezza dell’importanza economica e sociale delle imprese familiari nel tessuto produttivo italiano ha stimolato un crescente dibattito sia accademico che politico e giornalistico. Dalla fine degli anni ‘70, l’interesse per quello che possiamo chiamare “business familiare” è andato costantemente aumentando grazie anche, e forse soprattutto, alla presenza di grandi famiglie di imprenditori (i Benetton, i Pirelli, i Ferrero, gli Agnelli, i Barilla, giusto per fare qualche nome in ordine sparso), che hanno avuto forte risonanza, sia economica che mediatica, all’interno del paese (e talvolta anche all’estero). Nel caso dell’Italia, questo tipo di attività imprenditoriale ha avuto, storicamente, effetti positivi sull’occupazione e ha comunque rappresentato un’importante opportunità di crescita, e di posizionamento internazionale, per l’intero sistema economico del Paese. 

				Partendo da questi presupposti condivisi, il nostro lavoro ha cercato di approfondire il fenomeno, rilevandone le caratteristiche essenziali e provando a individuare le principali sfide interne ed esterne da affrontare, per questo segmento della nostra economia, e da trasformare in opportunità di continuità e miglioramento per il futuro. In definitiva, quello che abbiamo cercato di fare è: 

				• inquadrare il contesto di riferimento, partendo da una semplice definizione di “family business”;

				• fornire una panoramica delle caratteristiche specifiche e della situazione attuale delle imprese familiari;

				• identificare i trend e i modelli operativi, nonché le maggiori attività aziendali di sostegno e di promozione delle imprese familiari medesime;

				• analizzare possibili scenari futuri appunto in relazione ai differenti modelli di business familiare.

				Gli obiettivi sopra esposti sono stati raggiunti utilizzando un approccio di ricerca di tipo desk, completato da un certo numero di interviste individuali in profondità ad alcuni importanti imprenditori familiari italiani. 

				1 La definizione d’impresa familiare nel contesto nazionale

				Le imprese familiari italiane rappresentano una parte fondamentale del sistema economico italiano. Ma cos’è un’azienda familiare? E quali sono i criteri per identificarla? Da un punto di vista teorico esistono numerose definizioni, ma in sintesi si può affermare che si è in presenza di un’impresa familiare quando appunto una famiglia dispone di un certo grado di controllo sulla direzione strategica dell’impresa. Inoltre, può esserci o meno l’intenzione che l’impresa rimanga sotto l’influsso diretto della famiglia medesima anche in futuro; oppure che il fondatore o un suo discendente svolgano il ruolo di capo-azienda. Infine, può costituire un ulteriore criterio di classificazione il fatto che più di una generazione della famiglia “controllante” sia a vario titolo coinvolta in azienda nelle attività di gestione corrente, o che più di un membro della famiglia abbia una responsabilità manageriale significativa in azienda. 

				In generale, le definizioni utilizzate considerano l’impresa di famiglia come qualcosa di relativo a un società fondata da un “capo” della famiglia che è il proprietario dell’azienda, con competenze dirette in materia di business. Altri membri hanno solitamente ruoli chiave e sono quindi a loro volta coinvolti direttamente nel business. Nelle società per azioni, un membro della famiglia è il Presidente o l’Amministratore Delegato, o comunque è fortemente coinvolto nella gestione della società, con il potere concreto di influenzarla. Dal nostro punto di vista, un’impresa è veramente “familiare” quando il controllo societario fa capo a uno o più membri di una specifica famiglia e, contemporaneamente, tale famiglia influenza in modo significativo anche la gestione dell’impresa. Poiché di “azienda familiare” si possono dare definizioni almeno in parte diverse (per esempio: un conto è considerare i due criteri – controllo e gestione – congiuntamente; un altro conto invece è considerarli disgiuntamente, o soffermarsi su uno solo di essi, per esempio il controllo), i dati riguardanti questo comparto dell’economia, raccolti e divulgati da istituti o enti differenti, possono portare a risultati a loro volta almeno in parte diversi, come noi stessi vedremo nel prosieguo di questo rapporto.

				La molteplicità di definizioni e di criteri per descrivere cosa sia effettivamente un’impresa familiare va a sua volta confrontata con la sua definizione giuridica, normata dal Codice Civile; in particolare all’articolo 230 bis (LIBRO PRIMO. Delle persone e della famiglia - TITOLO SESTO. Del patrimonio - CAPO SESTO. Del regime patrimoniale della famiglia - SEZIONE SESTA. Dell’impresa familiare) è scritto:

				Salvo che sia configurabile un diverso rapporto, il familiare che presta in modo continuativo la sua attività di lavoro nella famiglia o nell’impresa familiare ha diritto al mantenimento secondo la condizione patrimoniale della famiglia e partecipa agli utili dell’impresa familiare ed ai beni acquistati con essi nonché agli incrementi dell’azienda, anche in ordine all’avviamento, in proporzione alla quantità e alla qualità del lavoro prestato. 
Le decisioni concernenti l’impiego degli utili e degli incrementi nonché quelle inerenti alla gestione straordinaria, agli indirizzi produttivi e alla cessazione dell’impresa sono adottate, a maggioranza, dai familiari che partecipano alla impresa stessa. 
I familiari partecipanti all’impresa che non hanno la piena capacità di agire sono rappresentati nel voto da chi esercita la potestà su di essi. Il lavoro della donna è considerato equivalente a quello dell’uomo. 

				Ai fini della disposizione di cui al primo comma si intende come familiare il coniuge, i parenti entro il terzo grado, gli affini entro il secondo; per impresa familiare quella cui collaborano il coniuge, i parenti entro il terzo grado, gli affini entro il secondo. Il diritto di partecipazione di cui al primo comma è intrasferibile, salvo che il trasferimento avvenga a favore di familiari indicati nel comma precedente col consenso di tutti i partecipi. Esso può essere liquidato in danaro alla cessazione, per qualsiasi causa, della prestazione del lavoro, ed altresì in caso di alienazione dell’azienda. Il pagamento può avvenire in più annualità, determinate, in difetto di accordo, dal giudice. In caso di divisione ereditaria o di trasferimento dell’azienda i partecipi di cui al primo comma hanno diritto di prelazione sull’azienda. Si applica, nei limiti in cui è compatibile, la disposizione dell’art. 732. Le comunioni tacite familiari nell’esercizio dell’agricoltura sono regolate dagli usi che non contrastino con le precedenti norme.

				Il family business è dunque, nell’ambito del nostro discorso, quell’attività d’impresa che viene gestita con l’intenzione di formare, sviluppare e sostenere nel tempo una vision condivisa da una coalizione dominante, controllata da membri della stessa famiglia o da un ristretto gruppo di famiglie. Ora che abbiamo definito il nostro argomento di studio, vediamo di comprendere meglio quanto questo “segmento” pesa nel sistema economico italiano odierno.

				2 L’importanza delle imprese familiari per l’economia nazionale

				Tutti gli studi svolti sull’argomento sottolineano l’importanza davvero notevole delle imprese familiari nel contesto economico italiano. I risultati della rilevazione diretta sulle imprese condotta nell’ambito del IX Censimento dell’industria e dei servizi restituiscono un’immagine del sistema produttivo italiano in cui prevalgono modelli di governance relativamente semplificata, caratterizzati da un’elevata concentrazione delle quote di proprietà, un controllo a prevalente carattere familiare e una gestione aziendale tendenzialmente accentrata.

				A fine 2011 la struttura di tipo familiare (cioè quella in cui il controllo è direttamente o indirettamente esercitato da una persona fisica o da una famiglia) era riscontrabile in oltre il 70% delle imprese industriali e dei servizi. Detto in altri termini, ciò significa che sette imprese su dieci (fra quelle operanti nei macro-comparti dell’industria e dei servizi) erano a controllo familiare. In quasi il 90% delle imprese, il primo socio era una persona fisica, o una famiglia; solo nell’8% dei casi era un’altra azienda, mentre marginale appariva la presenza, al vertice del controllo azionario, delle banche e degli enti pubblici. Negli ultimi tre anni questo quadro non si è modificato sostanzialmente, per cui possiamo considerare la fotografia del 2011 come un’attendibile approssimazione di quella che è anche la situazione attuale. Cosa che ci autorizza a parlare dei dati in questione usando il tempo presente, anziché l’imperfetto.

				Tuttavia, nonostante il controllo familiare di un’impresa sia notevolmente diffuso, tale modello organizzativo continua a essere prerogativa delle aziende di minori dimensioni. Riassumendo e precisando, secondo il Censimento dell’Istat il 72,1% delle imprese italiane è a controllo familiare, mentre la restante percentuale (27,9%), specularmente, non è a controllo familiare. Nel grafico sottostante si incrocia il tipo di controllo (familiare oppure non familiare) con la dimensione dell’impresa (da micro a grande):

				Incrocio fra tipo di controllo e dimensioni d’impresa
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				Secondo un sondaggio congiunto condotto da Banca d’Italia e da AIdAF, l’Associazione Italiana delle Aziende Familiari, le aziende familiari rappresentano in Italia il 93% delle aziende totali e il 98% della forza lavoro, in aziende manifatturiere con meno di 50 dipendenti. 

				La stima reale della quota delle imprese familiari, sul totale delle aziende italiane, è un dato intermedio fra il 70% Istat di cui sopra (riferito a industria e servizi), e il 93% appena citato (Banca d’Italia e AIdAF): il valore che noi utilizzeremo come riferimento è compreso fra l’82% stimato dal professor Guido Corbetta dell’Università Bocconi, e l’85% dell’Istat (riferimento all’intero universo delle imprese italiane, non solo a quelle dell’industria e dei servizi).

				Come si vede, c’è in ogni caso una forte relazione fra dimensione “piccola” d’impresa e tendenza al controllo familiare. La maggior parte delle piccole e medie imprese sono infatti a conduzione familiare, ed esse rendono conto di una significativa porzione dell’economia italiana: impiegano il 94,9% della forza lavoro e rappresentano il 99% del totale delle imprese, sempre secondo l’Istat. L’Italia ha insomma un sistema produttivo caratterizzato da aziende di ridottissime dimensioni (oltre il 95% delle imprese attive ha meno di 10 addetti e oltre il 50% ne impiega uno solo), e ciò comporta varie conseguenze, tra cui livelli modesti di competitività generale. Se questo nostro sistema economico così polverizzato sia o meno in grado di affrontare le sfide della crescente globalizzazione, senza interventi che aumentino la flessibilità del mercato del lavoro e le possibilità di accesso al credito, è una questione su cui c’è da tempo un ampio e articolato dibattito. Dal 2009, al fine di fornire un quadro interpretativo sempre più documentato sulla realtà italiana delle imprese familiari, di dimensioni medie o grandi, è stato istituito un apposito osservatorio. Si tratta dell’Osservatorio AUB, promosso da AIdAF, dal gruppo UniCredit, dalla Cattedra AIdAF-Alberto Falck di Strategia delle Aziende Familiari dell’Università Bocconi, nonché dalla Camera di Commercio di Milano. Esso effettua, appunto dal 2009, il monitoraggio delle strutture, delle dinamiche e delle performance di tutte le aziende familiari Italiane con ricavi superiori a 50 milioni di Euro. I dati di questo osservatorio sono molto interessanti e costituiscono un’ottima base di partenza per studiare più da vicino il comparto nazionale del family business. Il grafico sottostante visualizza la distribuzione sul territorio delle aziende familiari italiane, per classe di fatturato.

				Aziende familiari: presenza territoriale in funzione del fatturato
Il fatturato delle aziende familiari nelle Regioni italiane
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				L’Osservatorio considera come “familiari” le società controllate da una o due famiglie almeno al 50% (se non sono quotate) e almeno al 25% (se invece sono quotate), o da una entità giuridica a sua volta riconducibile a una delle due situazioni sopra descritte. Il controllo familiare è stato a sua volta definito attraverso l’analisi della struttura proprietaria di ciascuna delle aziende considerate, utilizzando i dati Consob per le aziende quotate e i dati AIDA (Analisi Informatizzata delle Aziende Italiane) per quelle non quotate. Per le informazioni sugli organi sociali sono state adoperate le visure camerali storiche rese disponibili dalla Camera di Commercio Industria Agricoltura e Artigianato (CCIAA) di Milano. Come detto, l’Osservatorio AUB analizza le aziende italiane con un fatturato superiore ai 50 milioni di euro (erano 7.105 imprese nel 2010) e si sofferma sulle caratteristiche e le performance di quelle a controllo familiare (4.077, ovvero il 56,9% delle medio-grandi imprese italiane). Nel periodo 2007-2009 le imprese familiari hanno accresciuto il numero di dipendenti del 12,1%, rispetto ai risultati più contenuti di cooperative e consorzi (+3%) e coalizioni (+2%), e soprattutto ai risultati negativi di filiali di multinazionali (-4,2%), aziende statali (-10%) e aziende controllate da fondi di private equity (-14,3%). Anche se il numero di imprese familiari di medio-grandi dimensioni si è ridotto, dal 2009 al 2010, di 184 unità, proprio le aziende familiari si sono dimostrate più “resistenti” di altre a essere oggetto di operazioni straordinarie (nel 2009 infatti solo 200 aziende di questo tipo ne sono state coinvolte, ovvero il 4,7% delle 4.221 aziende che sono state appunto oggetto di tale genere di operazioni), e solo nel 58,5% dei casi si trattava di operazioni di M&A, ossia di fusione e acquisizione (i dati di confronto sono invece 81% per le multinazionali, 75% per quelle a controllo statale; 68% sia per le coalizioni che per cooperative e consorzi).

				La popolazione di riferimento

				La popolazione di aziende italiane di medie e grandi dimensioni monitorata dall’Osservatorio AUB si componeva alla fine del 2010 di 7.105 aziende, tutte con un fatturato superiore ai 50 milioni di euro. In termini di assetto proprietario 4.077 aziende sono a controllo familiare (pari al 57%). Rispetto all’edizione precedente, si registra un aumento di 289 aziende, di cui oltre la metà a controllo familiare, con un’inversione di tendenza rispetto alla contrazione che aveva invece caratterizzato il 2009, anno in cui si era registrato un calo di 2 punti percentuali. Con riferimento specifico alle aziende familiari, si assiste a un aumento complessivo di 159 unità rispetto all’anno precedente. Questo aumento, seppur contenuto, nasconde un cambiamento riguardante una quota significativa della popolazione monitorata: 402 aziende sono state infatti censite per la prima volta (avendo sperimentato una crescita del fatturato), mentre 243 aziende sono uscite dalla popolazione dell’Osservatorio AUB. Tale turnover, inferiore rispetto a quello del 2009 (39,2%), indica due fenomeni: una tendenza alla stabilizzazione nella dinamica di crescita, e un processo di selezione ancora in atto, indotto dalla crisi finanziaria. Inoltre, i dati confermano come le aziende familiari rappresentino sempre più un volano, importante se non addirittura determinante, per la nostra economia anche in termini occupazionali: il peso dei dipendenti impiegati dalle medie e grandi aziende familiari, sul totale delle società di capitali presenti in Italia, è passato dal 27% nel 2006 a quasi il 31% nel 2010. La tabella sottostante riepiloga la composizione della popolazione di riferimento dell’Osservatorio AUB, per assetto proprietario delle aziende monitorate:
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				(*) Fonte: elaborazioni su dati Aida

				Come detto, l’incidenza del family business, sull’occupazione complessiva in Italia, è davvero notevole, come evidenziano i grafici sottostanti (i dati sulla composizione per settore sono relativi al 2009). 

				Livello occupazionale: il peso delle aziende familiari sul totale dei dipendenti impiegati nelle società di capitali in Italia (*)

				[image: -03]

				(*) La percentuale è calcolata come numero complessivo dei dipendenti impiegati dalle 4.077 aziende familiari italiane sull’intero universo delle società di capitali presenti in Italia (fonte: Aida).
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				(*) Media e Comunicazioni, Servizi di pubblica utilità, Ristorazione, Sanità e Altri servizi.

				Infine, il grafico che segue visualizza la distribuzione delle imprese italiane familiari, di dimensioni medio-grandi, per classi di fatturato:

				Le medio-grandi imprese familiari italiane per classi di fatturato
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				Ciò detto sulla situazione italiana, ci siamo posti questa domanda: ma negli altri paesi com’è la situazione? Una scoperta interessante che emerge da un approccio comparativo è che in realtà l’importanza del family business non è una condizione solo italiana. In generale, nel mondo il capitalismo è molto spesso un capitalismo di tipo appunto familiare.

				3 Il confronto: le imprese familiari in Europa 
e nel mondo

				A ben guardare, l’impresa familiare è una tipologia d’impresa economica molto diffusa in diversi paesi del mondo. La maggior parte delle aziende di tutto il mondo sono controllate dai loro fondatori, o dalle famiglie dei fondatori e dai loro eredi. In alcuni paesi sviluppati come gli Stati Uniti le imprese familiari contribuiscono per circa il 60% al prodotto interno lordo, mentre in diversi paesi europei come la Francia, il Belgio, la Germania, l’Italia, la Svezia, la Spagna, il Portogallo, le “aziende di famiglia” formano la netta maggioranza delle imprese operanti nei rispettivi sistemi economici.

				In termini sociali, oggi nei paesi del G20 le imprese familiari rappresentano tra il 50% delle aziende in Canada e il 90% in Turchia, con valori intermedi per paesi come la Germania (79%) e la Francia (83%). Ma le imprese familiari sono molto diffuse anche in Brasile, in India e in molti altri paesi asiatici. Nel paese considerato come più avanzato in termini di funzionamento dei mercati, ossia gli USA, le imprese familiari rappresentano oltre l’80% del totale delle aziende e il 50% delle imprese Fortune 1000. Venendo all’Italia, le imprese familiari rappresentano l’82% della popolazione totale di imprese e come abbiamo visto, secondo i dati dell’Osservatorio AUB, il 57% delle aziende operanti in Italia, con ricavi superiori ai 50 milioni di Euro. In definitiva, l’insieme delle imprese familiari costituisce una parte sostanziale delle aziende europee esistenti e ha un ruolo significativo in quello che possiamo chiamare il “sistema di forze” dell’economia europea e nel suo dinamismo. In Europa infatti, in media una quota fra il 70 e l’80 per cento delle imprese è formata da aziende familiari. E costituiscono parallelamente una parte importante (tra il 40% e il 50%) dell’occupazione continentale (e secondo alcuni studi la stima corretta è addirittura del 70%). Lo schema sottostante rappresenta l’effettivo peso delle imprese familiari europee in funzione della classe di grandezza.

				Visualizzazione del family business europeo per classi di fatturato d’impresa

				
					[image: rapporto aziende familiari - versione finale.doc-7]
				

				Fonte: Austrian Institute for SME Research

				Questi dati, molto interessanti, sul peso che ha in generale, nell’ambito dell’economia europea, il family business, vanno poi contestualizzati appunto nello scenario dell’economia continentale. La cui situazione globale, con riferimento al 2010, può essere così sintetizzata relativamente ai 26 stati membri dell’Unione Europea, in termini di struttura e di dinamica demografica (intesa come demografia d’impresa, naturalmente): 

				• sono circa 24 milioni le imprese attive, con 135 milioni di persone occupate;

				• il settore dominante, in tutti i paesi considerati, è quello dei servizi, come emerge dall’alta percentuale di imprese attive appunto in tale settore;

				• la percentuale di nuove imprese nate nel 2010 rispetto al 2009 è scesa leggermente, del 2,4%. 

				• entrambi i tassi, di nascita e di morte delle imprese, tendono a essere circa il 10% del totale; 

				• nel 2009 ci sono state più morti che nascite aziendali, nella maggior parte degli stati membri considerati, a dimostrazione dell’effetto di “selezione naturale” che la perdurante crisi economica ha operato;

				• il tasso di sopravvivenza a un anno per le imprese create nel 2009 era 
dell’ 81%, il tasso di sopravvivenza a cinque anni delle imprese nate nel 2005 e ancora attive nel 2010 è stato del 46%.

				Un confronto articolato fra la situazione del family business in Italia, e in altri paesi d’Europa, può essere effettuato ricorrendo ai dati di IFERA (International Family Enterprise Research Academy), anche se relativi al 2003 e ottenuti adoperando una definizione di “impresa familiare” diversa da quella da noi considerata come riferimento classificatorio. Un’altra fonte interessante è costituita dai risultati della ricerca EFIGE (European Firms in a Global Economy), qui sotto riportati e i cui valori appaiono diversi da quelli che abbiamo prima commentato, per le ragioni appena dette. Le tabelle che seguono visualizzano il confronto in parola: 

				Le imprese familiari nei cinque grandi paesi della UE
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				Secondo i dati del campione EFIGE, le imprese italiane che fanno capo a una famiglia proprietaria sono l’86 per cento. Tra queste imprese, quelle che hanno un amministratore delegato appartenente alla famiglia sono oltre l’80 per cento in Italia e in Germania. La peculiarità italiana diventa evidente quando si considerano le imprese familiari in cui tutto il management è espressione della famiglia proprietaria: esse sono due terzi in Italia, contro un terzo in Spagna, circa un quarto in Francia e in Germania, e soltanto un decimo nel Regno Unito. Per quanto riguarda le pratiche manageriali, l’Italia presenta la percentuale più alta di imprese a gestione “accentrata” (85 per cento) e quella più bassa di imprese che invece utilizzano sistemi di remunerazione individuale incentivanti (16 per cento). In particolare, la diffusione di una gestione molto accentrata è più elevata nelle imprese la cui proprietà e il cui management fanno più stretto riferimento a una famiglia; nel caso dell’Italia ben nove imprese su dieci a proprietà e gestione completamente familiare dichiarano di avere una gestione centralizzata e di non remunerare i dirigenti in base al raggiungimento degli obiettivi. Dunque, la specificità dell’Italia non consiste tanto nella diffusione del capitalismo familiare, che come abbiamo appena visto è una caratteristica comune a molti altri paesi, quanto nel fatto che il nostro è un capitalismo familiare più “accentratorio”, in termini di modello di gestione. Un ulteriore sguardo su scala globale conferma la rilevanza del family business:

				• le aziende familiari creano una quota tra il 70% e il 90% del PIL mondiale annuo;

				• la maggioranza, circa i due terzi, dei proprietari di imprese familiari, secondo un sondaggio condotto da Barclays/The Economist, dichiara di voler assicurare anche in futuro il sostentamento delle persone della propria famiglia proprio grazie alla gestione del business familiare;

				• la tendenza all’innovazione nelle imprese familiari migliora sensibilmente, quando più generazioni della famiglia proprietaria sono attivamente coinvolte nel business;

				• molte aziende familiari piccole e medie hanno difficoltà ad affacciarsi realmente al mercato globale, a causa della mancanza delle risorse necessarie per effettuare gli investimenti che sarebbero utili in questo senso; in ogni caso, l’internazionalizzazione diventa più probabile quando i membri più giovani della famiglia sono coinvolti nella gestione della società.

				• le imprese familiari, nei paesi in via di sviluppo, sono spesso sotto il controllo di minoranze straniere (fenomeno noto come “importanza delle minoranze di intermediazione”) e tendono a essere la forza dominante in quelle economie.

				Nei paesi dalle economie in forte crescita, il monitoraggio delle imprese familiari, e delle loro performance, sta diventando una realtà. E’ ad esempio il caso del Brasile (uno dei paesi del gruppo dei BRICS), in cui è attivo uno specifico Family Firm Institute.

				Ora che abbiamo inquadrato il family business non solo in Italia, ma anche nel più ampio scenario internazionale, possiamo passare a considerare i principali parametri di performance economica per questo comparto.

				4 Indicatori economici d’impresa familiare 

				L’analisi congiunta dei diversi indicatori di crescita, redditività e indebitamento mostra un quadro variegato delle performance conseguite dalle medie e grandi aziende italiane. In particolare, suddividendo la popolazione in questione, in base alla natura della proprietà, tra aziende familiari e non familiari, si nota come alcune classi di aziende abbiano goduto di una certa capacità di “auto-protezione” rispetto alla crisi (ad esempio le aziende a controllo statale, probabilmente per via della loro presenza in business meno esposti alla competizione internazionale), mentre altre sono state esposte in modo più marcato ai suoi effetti (come le aziende controllate da un fondo di private equity, che mostrano un gap di redditività sia in termini di ROI - pari a -3,0 punti, in media, nell’ultimo decennio -, sia in termini di ROE - pari a -13,3 punti, in media, sempre nell’ultimo decennio. Questa tendenza, costante nell’intero decennio, potrebbe essere la conseguenza della scelta, da parte dei fondi di private equity, di investire in aziende con un potenziale di valore ancora inespresso e di accettare anche strutture finanziarie caratterizzate da debito elevato. Le filiali di multinazionali, invece, pur mostrando una buona redditività (di poco inferiore alle aziende statali, sia in termini di ROE che di ROI), rappresentano la classe di aziende cresciuta meno nel decennio 2001-2011. Tale gap di crescita, contrariamente a ogni aspettativa, sembra essersi generato nella prima metà del decennio analizzato e non durante la recente crisi finanziaria.

				Le aziende familiari hanno mostrato, nel periodo in questione, risultati in termini di crescita e di redditività mediamente superiori rispetto alle altre classi di aziende, seppur più attenuati negli ultimi anni di crisi. Si ha una variabilità di risultati molto marcata all’interno delle aziende familiari, in particolare tra aziende appartenenti a settori differenti. Nel periodo 2007-2010, le sollecitazioni della crisi appaiono essere state meno accentuate per i settori delle costruzioni e del real estate, caratterizzati già in precedenza da una marginalità inferiore. 

				Al contrario, i settori più colpiti dalla crisi sono stati il manifatturiero e i trasporti (rispettivamente -3,3 e -3,2 punti di ROI), contraddistinti prima della crisi da una redditività più elevata, ma probabilmente anche i più esposti alla competizione internazionale (i primi) o dipendenti dalla domanda interna (i secondi). In sintesi, le aziende familiari sembrano aver reagito con decisione alla crisi che ha colpito il nostro paese all’inizio del 2008: nonostante tutte abbiano sofferto pesantemente gli effetti della crisi stessa, la maggior parte di esse ha saputo resistere continuando a creare ricchezza e a garantire occupazione (+1,8% nel 2010).

				Il grafico e la tabella che seguono visualizzano quanto appena esposto:

				La crescita delle aziende familiari e non (*)

				[image: rapporto aziende familiari - versione finale.doc-10]

				(*) Crescita cumulata su base 100 (anno 2001), calcolata sui ricavi delle vendite (fonte: Aida).

				[image: sch 03.jpg]

				(*) Crescita cumulata su base 100 (anno 2001), calcolata sui ricavi delle vendite (fonte: Aida).

				Le aziende familiari sono quelle che hanno risentito, in proporzione, con maggiore intensità gli effetti del picco di crisi del 2009, pur avendo vissuto meglio la successiva fase di ripresa dell’economia nel biennio 2010-2011. Secondo i dati dell’Osservatorio AUB, le aziende familiari hanno chiuso il 2010 con un tasso di crescita del 12,5% - superiore a tutte le altre classi di aziende -, più che compensando la battuta d’arresto subita nel 2009 (-9,1%). Anche il tasso di crescita del 2011 (4,6%), seppur tornato ai livelli del 2008, è nel suo complesso superiore alla media delle aziende non familiari. Considerazioni parzialmente differenti sembrano invece emergere dall’analisi dei dati reddituali. 

				Il ROI delle aziende familiari e non (*)

				[image: rapporto aziende familiari - versione finale.doc-11]

				(*) ROI = Reddito Operativo/Capitale Investito (fonte: Aida).
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				(*) ROI = Reddito Operativo/Capitale Investito (fonte: Aida).

				La dinamica del ROI nell’ultimo decennio ci dice che, fino a tutto il 2007, le aziende familiari hanno mantenuto un gap (positivo e costante) di redditività nei confronti di tutte le altre classi di aziende; un gap pari, in media, a oltre due punti. Tale divario, tuttavia, a partire dal 2008 si è ridotto, fino a restringersi a 0,6 punti alla fine del 2011. Sempre in termini di ROI, le performance delle aziende familiari si sono allineate nell’ultimo biennio a quelle delle filiali di multinazionali (-0,2 punti), mentre si sono ridotte rispetto alle aziende statali (-0,8 punti nel 2010 e -2,1 punti nel 2011), l’unica classe di aziende caratterizzata da un incremento di redditività rispetto al periodo pre-crisi (dal 6,8% nel 2007 al 9,4% nel 2011).

				Le differenze di redditività del capitale netto aprono la strada a considerazioni più articolate sulla struttura finanziaria e sulla sua evoluzione nelle diverse classi di aziende. Le aziende cooperative da una parte, e le aziende controllate da un fondo di private equity dall’altra, mostrano una struttura patrimoniale caratterizzata da un maggior grado di tensione finanziaria. A seguire troviamo le coalizioni e le filiali di multinazionali: un maggior ricorso al capitale di prestito è spiegabile, per le prime, da una compagine sociale meno coesa, e dunque meno disposta a rinunciare al dividendo o ad aderire ad aumenti di capitale in una visione di lungo termine; per le seconde, da un maggior accesso al credito per via dell’appartenenza a un gruppo multinazionale di maggiori dimensioni e con un più elevato grado di diversificazione almeno geografica. 

				Il rapporto di indebitamento nelle aziende familiari e non (*)

				[image: rapporto aziende familiari - versione finale.doc-12]

				(*) Rapporto di indebitamento (R.I.) = Totale attivo/patrimonio netto (fonte: Aida).
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				Posizione finanziaria netta = debiti verso banche + debiti verso altri finanziatori – disponibilità liquide. 

				(*) La base di calcolo è costituita dalle sole aziende con entrambi i valori di PFN e EBITDA positivi (fonte: Aida).

				Di converso, le aziende a controllo familiare sono quelle meno indebitate, e dunque meno dipendenti dal capitale di terzi. In particolare, osservando l’evoluzione del rapporto di indebitamento nell’ultimo quinquennio, si nota come tale rapporto si sia notevolmente ridotto, passando da 7,1 nel 2007 a 5,6 nel 2011. Tale valore, inferiore di circa due punti rispetto alla media delle aziende non familiari, è il più basso dal 2001 a oggi: questo perché nelle aziende familiari la crescita del patrimonio netto è stata costantemente superiore alla crescita delle attività aziendali. 

				Tale tendenza, seppur in qualche caso potrebbe essere stata determinata da una contrazione degli investimenti, in termini generali testimonia la forte attenzione rivolta dalle aziende familiari al rafforzamento della solidità patrimoniale, destinando, in modo costante nel tempo, una parte della redditività generata proprio all’autofinanziamento del loro percorso di crescita. 

				Il timore di perdere la propria autonomia decisionale, o addirittura il controllo dell’azienda, può aiutare a comprendere le ragioni di un percorso di riduzione del rapporto di indebitamento intrapreso negli ultimi anni dalle aziende familiari.

				Le variazioni dell’attivo (*)

				[image: rapporto aziende familiari - versione finale.doc-13]

				Le variazioni del patrimonio netto (*)

				[image: rapporto aziende familiari - versione finale.doc-14]

				(*) I valori percentuali dell’attivo e del patrimonio netto sono riferiti alla totalità delle aziende per le quali si hanno dati 
disponibili, potrebbero quindi non coincidere esattamente con la risultante variazione.

				I dati visualizzati nel grafico e nella tabella sottostanti si riferiscono alla capacità di ripagare il debito.

				Il rapporto PFN/EBITDA delle aziende familiari e non (*)

				[image: rapporto aziende familiari - versione finale.doc-15]
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				Posizione finanziaria netta = debiti verso banche + debiti verso altri finanziatori – disponibilità liquide. 

				(*) La base di calcolo è costituita dalle sole aziende con entrambi i valori di PFN e EBITDA positivi (fonte: Aida).

				5 I modelli di governo delle imprese familiari

				Per quanto riguarda l’evoluzione dei modelli di governo nell’ultimo decennio, le aziende familiari si caratterizzano per una grande varietà di forme al riguardo. 

				È comunque possibile ricondurre tale varietà a tre modelli principali: 

				a) le aziende con un Amministratore Unico (il 18,2% dei casi); 

				b) le aziende con una leadership individuale, caratterizzate dalla presenza 
di un Consiglio di Amministrazione (CdA) a supporto della figura del leader aziendale, alternativamente rappresentato da un Presidente Esecutivo 
o da un Amministratore Delegato (il 47,0%); 

				c) le aziende guidate da due o più Amministratori Delegati, con funzioni 
e deleghe di simile ampiezza (il 34,8%). 

				La varietà dei modelli di governo dimostra la continua ricerca, da parte delle aziende familiari, del giusto equilibrio tra modello di governo e strategia aziendale. I modelli di governo semplici sono infatti più adatti a strategie semplici, mentre i modelli più complessi si addicono ad aziende con ambizioni di crescita, o con compagini proprietarie più articolate. In particolare, ciascun modello di governo presenta alcune caratteristiche peculiari: i modelli con un Amministratore Unico sono tipici delle aziende di minori dimensioni, con una compagine sociale ristretta (meno di tre soci) e appaiono, nella maggior parte dei casi, legati alla figura del fondatore, ragione principale per la quale realizzano performance mediamente superiori alla media.

				I modelli con una leadership individuale sono invece diffusi in prevalenza nelle aziende più grandi, con una compagine sociale meno ristretta (costituita in media da 5 soci), e sono caratterizzati da una maggiore apertura verso i consiglieri non familiari; infine i modelli con una leadership collegiale sono diffusi in prevalenza tra le aziende di medie dimensioni, nelle quali si rileva una compagine sociale allargata (con un numero di soci superiore a 8), ma spesso (nel 42,5% dei casi) con un team di vertice aperto a un Amministratore Delegato non familiare. 

				La concentrazione della compagine proprietaria sembra dunque essere uno dei fattori determinanti per la scelta tra un modello di leadership individuale o al contrario collegiale, da parte della famiglia proprietaria: il peso della leadership collegiale passa dal 15,2% nelle aziende con una compagine proprietaria molto concentrata al 43,7% nelle aziende con una compagine proprietaria allargata.

				Distribuzione dei modelli di leadership nelle aziende familiari

				[image: rapporto aziende familiari - versione finale.doc-16]

				Quali sono le caratteristiche di un’azienda più adatte per uno specifico modello di governo e come si possono gestire nel modo più efficace possibile i modelli di governo più complessi? Nonostante le aziende familiari siano la forma proprietaria con le performance mediamente migliori, a fronte di una elevata varietà di assetti di governo troviamo, corrispondentemente, differenti risultati economico-finanziari. 

				Mentre i modelli di leadership collegiale presentano, almeno fino al 2008, performance inferiori al modello individuale, a partire dal 2009 si assiste a un’inversione di tendenza, con una leadership collegiale in grado di generare una redditività superiore rispetto ai modelli più semplici (+2,1 punti in termini 
di ROE nel 2010). Nei periodi post-crisi la superiorità della leadership individuale è messa in discussione.

				Risultato d’impresa (ROE) in funzione del modello di governance
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				L’importanza di un leader familiare nella leadership individuale (in termini di ROI)

				[image: rapporto aziende familiari - versione finale.doc-18]

				L’importanza di un team familiare nella leadership collegiale

				L’impatto dei modelli di governo sulle performance dipende dal tipo di azienda. Ulteriori indicazioni sulle performance economico-finanziarie emergono laddove si consideri il diverso impatto che può avere un leader familiare o non familiare in aziende con differenti modelli di governo. L’Osservatorio ha cercato di realizzare un “ranking” dei modelli di governo, considerando simultaneamente il “grado di complessità” dell’azienda (dal punto di vista proprietario e di governo) e la familiarità del leader. Viene confermato come “i leader familiari facciano (molto) bene alle loro aziende”, seppur con alcune differenze, e come l’impatto di un leader non familiare sulle performance può essere molto diverso in base al tipo di azienda. Mentre l’inserimento di un leader familiare apporta risultati economico-finanziari sostanzialmente indifferenti (anelastici) al modello in essere, l’inserimento di un leader esterno appare molto più dipendente dal tipo di azienda, sia in termini di concentrazione della proprietà che di modello di leadership. La leadership non familiare può garantire un apporto fondamentale nelle aziende con una compagine sociale allargata, ma generare “attriti” quando la proprietà risulti invece molto concentrata, soprattutto nei casi in cui un leader non familiare non sia inserito all’interno di un team. La “coesione” con la famiglia proprietaria, dunque, si rileva spesso più importante dell’apporto di (nuove) competenze da parte di figure esterne alla famiglia. L’analisi congiunta delle evidenze dimostra quanto sia complesso e delicato il tema dell’inserimento di manager non familiari in un’azienda familiare. L’inserimento di un manager non familiare può essere di beneficio in alcuni contesti, ma allo stesso tempo presentare alcuni fattori di rischio che occorre conoscere e presidiare. A tal proposito, si osserva come le famiglie già “abituate” a una leadership non familiare sembrino beneficiarne più delle altre, indicando come le aziende familiari possano (e debbano) imparare a gestire anche le criticità che possono sorgere in alcune fasi di passaggio - o di transizione - tipiche appunto di un’azienda familiare.

				La presenza di un leader non familiare può avere un impatto molto differente sulle performance
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				(*) Proprietà concentrata: aziende con un indice di concentrazione della proprietà superiore alla mediana. 

				(**) Proprietà allargata: aziende con un indice di concentrazione della proprietà inferiore alla mediana.

				Vediamo ora i rapporti fra successione al vertice e familiarità.

				Quando un leader non familiare (NF) subentra a un leader familiare (F), la successione provoca effetti negativi sulle performance
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				(*) La freccia verso l’alto (basso) indica che la media del ROI nei due anni seguenti la successione è superiore (inferiore) alla media dei due anni precedenti.

				6 Quale modello d’impresa familiare?

				A corredo delle informazioni prima esposte, può essere interessante proporre uno schema interpretativo che metta in evidenza due logiche, in parte contrapposte in parte invece complementari, e comunque di fatto spesso in forte sovrapposizione, in atto nelle imprese familiari: una logica strettamente familiare e una logica imprenditoriale. Quanto più tali logiche sono indistinte, e confuse fra loro, tanto più si hanno modelli di management poco strutturati e legati indissolubilmente alla famiglia. 

				Logica familiare versus logica manageriale

				Per le aziende del family business, una delle maggiori criticità consiste proprio nella ricerca dell’equilibrio ottimale fra queste due differenti logiche, basate su driver motivazionali piuttosto diversi, come evidenziato nella figura sottostante:
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				Ponendo le due logiche a confronto, volutamente in chiave di contrapposizione, abbiamo i seguenti due modelli, molto differenti fra loro, in materia di gestione delle risorse umane:
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				La forza dei legami di parentela, rintracciati da alcuni studi condotti dalla Banca d’Italia nel 2005, è testimoniata dall’elevata percentuale di parenti presenti nelle aziende di piccole e medie dimensioni, come evidenziato nella tabella che segue. 
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				Questo insieme di dati sembra confermare l’idea, abbastanza comune peraltro, che quanto più un’impresa familiare è piccola tanto più la concentrazione dei suoi impiegati è contraddistinta da vincoli di parentela. In aziende con meno di 500 dipendenti la percentuale di addetti, che mostrano un qualche grado di parentela, è superiore al 50%, con una massima presenza di parentele nel caso di imprese che hanno tra i 20 e i 49 impiegati al loro interno. 

				La correlazione fra la frequenza di parentela tra gli addetti, e i diversi tipi di imprese familiari, può dare ulteriori informazioni sulla traiettoria evolutiva che queste ultime possono compiere nella loro esistenza sul mercato. Infatti, più diffusi sono i legami di parentela, meno agevole è il progressivo passaggio da una gestione “rigidamente” familiare a un modello di governance più equilibrato, con una maggiore quota di managerialità. E viceversa. A tal riguardo, possiamo distinguere quattro tipologie di imprese familiari: quelle domestiche, quelle tradizionali, quelle allargate e quelle aperte.

				Le imprese familiari domestiche sono aziende piccole, esclusivamente padronali, caratterizzate da un modo di operare in cui “tutti fanno tutto”. La famiglia e il lavoro sono un tutt’uno. Questa tipologia di imprese è costituita da ditte individuali, aziende artigianali, laboratori, negozi; risulta evidente, da questa breve caratterizzazione, che la gestione e l’organizzazione sono abbastanza semplici.

				Le imprese familiari tradizionali sono aziende medio-piccole, a carattere padronale “esteso”. Rispetto al modello domestico, le risorse investite nella gestione del business aumentano, per cui si ha un ambiente dove c’è “poca famiglia e tanto lavoro”. Iniziano le prime deleghe e si apre la strada all’introduzione di qualche collaboratore esterno al nucleo familiare, anche con compiti importanti. Compongono questa tipologia d’impresa familiare soprattutto le forme societarie delle s.n.c. e delle s.a.s.

				Le imprese familiari allargate sono aziende medie, tendenzialmente manageriali. Sono caratterizzate da crescita continua e veloce, e hanno come peculiarità il sistema delle deleghe multiple. La proprietà diventa multi-familiare e il fondatore programma per tempo la successione con i propri figli o eredi. Vengono adottati nuovi e sofisticati strumenti direzionali e gestionali, si inizia a utilizzare dei consulenti gestionali, non solamente in ambito fiscale. Generalmente l’azienda originaria è in via di trasformazione in gruppo, o addirittura è già un gruppo variamente articolato; si osservano in questo ambito di imprese numerose operazioni di gestione straordinaria come acquisizioni, cessioni, fusioni e spin-off.

				Le imprese familiari aperte, infine, sono aziende grandi, con management complesso. Sono realtà evolute, in cui vi è una notevole commistione di culture (familiare, manageriale, professionale, multinazionale). 

				L’originaria famiglia controllante appare molto allargata in termini parentali, pur avendo in qualche caso ancora il patriarca presente, e la gestione avviene ormai in base a deleghe diffuse e strutturate. In aggiunta, il controllo della famiglia è verticale perché l’impresa familiare è ormai diventata a tutti gli effetti un vero e proprio gruppo aziendale.

				Oltre alla distinzione fra imprese familiari domestiche, tradizionali, allargate e aperte, la nostra interpretazione qualitativa del family business ci ha portato a individuare tre principali “profili strategici” associati ad altrettante dimensioni fondamentali della competitività. Un profilo orientato al dinamismo, un profilo orientato alla proiezione estera e un profilo orientato alla complessità organizzativa.

				Il “dinamismo aziendale” include attività innovative in senso ampio − non solo innovazioni di processo e di prodotto, ma anche di marketing e di organizzazione aziendale – e l’attitudine all’espansione verso nuovi mercati, nazionali e internazionali.
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				La “proiezione estera” si centra su molteplici strategie di presenza sui mercati internazionali − tramite esportazioni, attivazione di relazioni commerciali o accordi con imprese estere, delocalizzazione produttiva – e sulla propensione a modificare conseguentemente l’organizzazione dell’impresa.
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				La “complessità organizzativa” punta infine a una gestione di tipo manageriale, considerando l’appartenenza o meno a un gruppo (e se sì in posizione di controllante oppure no), la dominanza o meno di meccanismi di controllo familiare, la nazionalità del socio principale, la quota di personale qualificato, il maggiore o minore orientamento alla qualità dei prodotti e servizi offerti, l’attivazione o meno di joint venture, consorzi o accordi formali con altre imprese.
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				Mercati innovativi e mercati tradizionali

				Analizzando i dati di Banca d’Italia e Istat sulle imprese familiari, emerge come in Italia l’attività innovativa sia quantitativamente abbastanza diffusa tra le imprese italiane, meno che in Germania ma più che in Francia e in Spagna. 

				Per gran parte delle imprese italiane, specialmente quelle di dimensione piccola e medio-piccola, le innovazioni di prodotto sono di natura semplicemente incrementale, mentre quelle di processo si sostanziano soprattutto nell’acquisizione di macchinari: a ogni modo, si tratta di innovazioni che richiedono mediamente poco impegno organizzativo e finanziario. Queste caratteristiche rendono impegnativo raggiungere l’obiettivo quantitativo del 3% di investimento in ricerca e sviluppo in rapporto al PIL, previsto nell’ambito della strategia EU2020; un obiettivo ben distante ad esempio dal dato del 2008, quando la spesa in ricerca e sviluppo in rapporto al PIL è stata pari appena all’1,2% in Italia, un valore inferiore alla media UE (1,8%).

				Come evidenzia un rapporto della Banca d’Italia sul gap innovativo delle imprese italiane, le cause dell’insufficiente attività di innovazione vanno ricercate in particolare nella frammentazione del sistema produttivo in una moltitudine di piccole imprese, che hanno difficoltà a sostenere i costi elevati insiti nell’attività di ricerca e innovazione e ad assumersene i rischi. A ciò vanno sommate una struttura manageriale spesso restia all’innovazione, in particolare a quella organizzativa e gestionale, e una carenza di capitale umano, soprattutto nelle funzioni manageriali e appunto di ricerca. La dimensione d’impresa appare positivamente correlata all’ammontare della spesa in R&S, quindi alla capacità innovativa e alla produttività.
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				1 Il dato si riferisce agli anni 2002-04, ISTAT (CIS4). 2 Il dato si riferisce agli anni 1998-2000, ISTAT (CIS3)

				Fonte: ISTAT
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				Fonte: ISTAT, CIS4

				Appare insomma plausibile l’ipotesi che le imprese familiari presentino in media un maggiore livello di avversione al rischio, come conseguenza della coincidenza tra patrimonio familiare e patrimonio di impresa, con effetti negativi su crescita, investimenti, internazionalizzazione e innovazione. Le imprese familiari tendono ad avere una minore propensione a ricorrere a management esterno, anche quando scarseggiano le risorse manageriali all’interno della famiglia proprietaria. Queste caratteristiche, poco penalizzanti in periodi di crescita stabile e regolare, possono invece costituire uno svantaggio più rilevante quando il sistema economico è soggetto a shock esterni e richiede perciò una forte capacità di innovazione e rinnovamento. 

				La proprietà familiare si associa a una maggiore propensione alla R&S, propensione che è tuttavia minore per le imprese familiari il cui management è completamente espressione della proprietà. La propensione alla R&S cresce con l’età dell’impresa, mentre non è influenzata dall’età dell’amministratore delegato (o dell’imprenditore). Le pratiche manageriali, sia il grado di centralizzazione decisionale sia i meccanismi di incentivo salariale ai dirigenti, hanno coefficienti altamente significativi e del segno atteso. La propensione a brevettare si correla positivamente alla dimensione di impresa, all’attività di esportazione, al capitale umano della forza lavoro, alla disponibilità di finanziamenti esterni e di liquidità interna, nonché a pratiche manageriali più moderne.
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				Fonte: elaborazione degli autori su dati EFIGE
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				Fonte: Eurostat, Community Innovation Survey, 2008

				Ora proviamo a quantificare, attraverso una prima e sommaria stima, quante sono in percentuale le imprese familiari italiane innovative o meno, e quale tipo di logica prevale in esse.

				Sappiamo che le imprese in Italia secondo l’Istat sono 4.372.000 e che circa l’85% di esse è un’impresa familiare (ovvero 3.716.000); inoltre, sappiamo anche che il 76% di esse opera nei servizi, il 14% nelle costruzioni e il 10% nell’industria, intesa in senso stretto. Il 34% è costituito da microimprese (1.263.000), il 29% da piccole (1.078.000), il 22% da medie (818.000) e il 15% da grandi imprese (557.000) così distribuite per settore in relazione alla loro dimensione.
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				Ciò che ora proponiamo è uno spazio di classificazione per cui ogni impresa familiare può essere “collocata” incrociando l’asse della Familiarità/Managerialità di gestione con quello della natura più Tradizionale oppure più Innovativa del mercato di riferimento. 

				La nostra stima della distribuzione delle imprese italiane, nello spazio di classificazione appena descritto, è quella qui sotto riportata. 
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				Abbiamo in definitiva stimato che più della metà delle realtà imprenditoriali familiari italiane segua una logica di tipo familiare, coerentemente con l’elevato numero di imprese piccole e medie che costituiscono il tessuto produttivo del paese. Buona parte di queste imprese (il 55%) opera in mercati tradizionali, mentre la quota rimanente (45%) è impegnata a confrontarsi su mercati più innovativi, e altrettanto competitivi. Coloro che invece adottano una logica manageriale, secondo la nostra stima, corrispondono a meno della metà delle imprese totali considerate. Il quadrante più interessante sembra essere quello che contiene le imprese che adottano la logica manageriale muovendosi su mercati innovativi: aziende sempre familiari, ma che grazie alla managerialità delle loro figure, e allo spirito imprenditoriale che le contraddistingue, possono esprimere un vero vantaggio competitivo sul mercato.

				Detto ciò, la sfida maggiore che si trovano a dover affrontare tutte le imprese familiari italiane è quella di riuscire a mantenere sempre vivo l’equilibrio tra una logica imprenditoriale e una logica tipicamente familiare, a prescindere dai dettagli dell’assetto societario, essendo comunque immerse in un contesto internazionale profondamente condizionato dalla crisi economica. Ci sono però, per fortuna, dei driver di successo che le aziende familiari possono utilizzare, e di cui andiamo a occuparci nel prossimo capitolo.

				7 Scenari futuri e driver per il successo

				Affinché l’azienda familiare possa continuare a prosperare anche in futuro, sembra esserci una precisa “ricetta”. Ci sono infatti alcuni fattori che si correlano positivamente alle buone perfomance del family business. Di seguito sono evidenziati questi cinque driver fondamentali, da tenere presenti per una migliore e più profittevole gestione dell’impresa familiare: veri e propri elementi chiave di successo per le aziende familiari italiane, quali emergono dal nostro lavoro di interpretazione delle risultanze degli studi fatti al riguardo, nonché dalle evidenze di alcuni colloqui clinici con imprenditori italiani, di cui si riporta in appendice una sintesi.

				Primo driver: evitare la convivenza forzata fra generazioni

				Le aziende con una leadership collegiale possono essere guidate da Amministratori Delegati coetanei (o quasi) degli altri membri del team, oppure caratterizzati da un divario di età più o meno ampio: nell’analisi che segue sono stati considerati separatamente i team composti da membri della stessa generazione (“intragenerazionali”) o da generazioni differenti (“intergenerazionali”). 

				La probabilità che nel team di vertice convivano generazioni differenti sembra positivamente correlata alla longevità aziendale, ma ancor di più alla numerosità del team. Inoltre, così come la diffusione della leadership collegiale, anche i team intergenerazionali registrano marcate differenze nelle diverse aree del Paese: in generale, le regioni e le province con una elevata diffusione del modello collegiale sono anche quelle con un’incidenza maggiore dei team intergenerazionali.

				In linea di massima, i team intergenerazionali generano risultati reddituali meno positivi dei team intragenerazionali, poiché la convivenza tra generazioni differenti nel team di vertice può produrre, in alcuni casi, conflitti tra membri della famiglia con poteri paritari o quasi paritari, con un impatto negativo sulle performance. Tali conflitti, in alcuni casi, possono essere mitigati dall’ingresso di un leader non familiare nel team. Nei team intergenerazionali composti soltanto da membri della famiglia che cooptano un membro non familiare, si registrano infatti performance reddituali in rapida ascesa nel triennio successivo. Tale dinamica induce a ritenere che l’ingresso di un leader non familiare possa servire a risolvere conflitti tra leader appartenenti a generazioni differenti alla guida dell’azienda.

				Generazioni presenti nel team di vertice: la differenza di età fra il membro più giovane e quello più anziano del team può essere molto elevata
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				(*) Le generazioni sono state definite utilizzando un intervallo temporale di 25 anni quale discrimine tra una generazione e la successiva.

				Generazione del team e performance: la convivenza tra generazioni differenti nel team di vertice (team intergenerazionali) produce risultati meno positivi
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				(*) Team intergenerazionali che al tempo T hanno inserito almeno un leader non familiare.

				Secondo driver: pianificare la successione al vertice

				Anche il dato del 2010 ha confermato come nell’ultimo decennio le successioni al vertice siano rimaste confinate nell’ambito di un ricambio “fisiologico”. Inoltre, una qualche forma di accelerazione sembra interessare soltanto le aziende in maggiore difficoltà, come testimoniano i dati sulle successioni al vertice avvenute nelle aziende con performance (ROE) negative: questo fenomeno è indice di un processo quantomeno “non programmato”. 

				Tale difficoltà nel “preparare per tempo” la successione al vertice pare affliggere in misura superiore le aziende di prima generazione: in questi casi infatti l’anzianità di servizio del leader è più elevata rispetto a quella di aziende di seconda e terza generazione (oltre che in crescita nel decennio da poco trascorso). Tale fenomeno mette in evidenza come il ricambio generazionale venga affrontato con maggior ritardo nelle aziende di prima generazione.

				Analizzando la relazione tra età del leader e risultati conseguiti dall’azienda, si assiste a un sensibile peggioramento delle performance a partire dai 60 anni, e in modo particolare oltre i 70. Tali dati risultano amplificati per i fondatori, sia in termini di resistenza alla crescita (-1,8 punti, contro -0,8 per le generazioni successive di ultrasettantenni) che di redditività del capitale netto (-3,0 punti, contro -1,6 per le generazioni successive di ultrasettantenni). Tutto ciò testimonia l’urgenza, soprattutto per le aziende che si accingono a farlo per la prima volta, di pianificare il ricambio al vertice prima che sia troppo tardi.

				La successione di un leader familiare si rivela molto più traumatica per le aziende di prima generazione: la sostituzione di un leader familiare, che sia l’entrante un familiare o meno, provoca sempre una caduta nelle performance aziendali (-2,2 punti di ROI nel caso in cui l’entrante sia un non familiare, e -1,8 punti di ROI nel caso in cui invece l’entrante sia un familiare).

				Successioni al vertice: dopo il picco registrato nel 2009, le successioni al vertice hanno raggiunto nel 2010 il valore più basso del decennio
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				Un processo non programmato: le successioni al vertice appaiono più frequenti nelle aziende in maggiore difficoltà
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				(*) Aziende con redditività del capitale netto (ROE) negativa.

				Anzianità di servizio del leader e generazione: nelle aziende di prima generazione l’anzianità di servizio del leader è più elevata, mettendo in evidenza come il ricambio generazionale avvenga con maggiore ritardo
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				Età del leader aziendale e performance
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				I valori della crescita e del ROE indicano che leader aziendali con diversa età hanno performance superiori (+) 
o inferiori (-) di “x” punti rispetto alla media della popolazione e che il dato è statisticamente significativo, con : 
*** Alta significatività (p<.001) ** Media significatività (p<.01) * Discreta significatività (p<.10). 
Per l’elaborazione sono stati considerati i dati relativi al periodo 2001-2011 (fonte: Aida).

				Successione nelle diverse generazioni: la successione di un leader familiare è più “problematica” nelle aziende di prima generazione
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				Terzo driver: aprire ai giovani (di età inferiore a 50 anni)

				I dati dell’Osservatorio AUB confermano che i leader giovani (di età inferiore a 50 anni) conseguono risultati sensibilmente superiori alla media, anche se la loro presenza risulta in calo nel decennio appena trascorso (dal 33,6% nel 2001 al 26,9% nel 2010).

				Le aziende che hanno deciso di “far largo” ai giovani sono aziende di minori dimensioni, più giovani e con una compagine sociale più ristretta. La maggiore propensione al rischio si intuisce anche dal grado di indebitamento delle aziende in cui i leader giovani operano, superiore di 1,3 punti rispetto alle aziende guidate da ultracinquantenni.

				Dall’analisi della redditività del capitale si evince come i leader giovani producano risultati negativi in alcuni “modelli” di azienda: mentre nelle aziende “piccole” e con proprietà concentrata i giovani sembrano registrare performance decisamente superiori (+3,4 punti di ROE rispetto agli ultracinquantenni), nelle aziende “grandi” e con proprietà allargata accade il contrario, ossia sono gli ultracinquantenni a garantire risultati migliori (+0,8 punti di ROE).

				Da ciò derivano importanti indicazioni per le aziende familiari del nostro paese che stiano programmando un ricambio al vertice: non è un caso, infatti, che i leader giovani siano presenti in misura maggiore nelle aziende più “piccole” e con una proprietà più concentrata.

				L’apertura verso i giovani nell’ultimo decennio: la presenza (decrescente) dei leader giovani nel periodo 2001-10
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				Leader giovani e reazione alla crisi: performance delle aziende guidate da un leader giovane
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				Leader giovani e performance: il contributo dei leader giovani è maggiore nelle aziende meno complesse
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				(*) Aziende piccole e a proprietà concentrata: aziende con ricavi delle vendite inferiori alla mediana e indice di concentrazione della proprietà superiore alla mediana. 

				(**) Aziende grandi e a proprietà allargata: aziende con ricavi delle vendite superiori alla mediana e indice di concentrazione della proprietà inferiore alla mediana.

				Quarto driver: aprire ai consiglieri non familiari (almeno in alcuni contesti)

				La presenza di consiglieri non familiari nei CdA delle aziende familiari appare contenuta, seppur con differenze sensibili nelle aziende di diversa dimensione. Inoltre, in tutte le classi di aziende, si assiste nell’ultimo decennio a una riduzione di consiglieri non familiari. I dati dell’Osservatorio AUB mostrano performance peggiori per le aziende con almeno un consigliere non familiare nel CdA, anche se l’apertura verso i consiglieri non familiari si manifesta soprattutto nelle aziende con maggiori difficoltà economiche, rendendo abbastanza chiaro perché le aziende più aperte verso l’esterno mostrino performance inferiori.

				L’apertura all’esterno è spesso il frutto di un processo dettato dal progressivo calo di redditività aziendale. In questi casi, l’inserimento dei consiglieri non familiari costituisce un’iniezione di competenze esterne che consente di non rimandare ulteriormente quelle scelte di business che sembrano più rilevanti per reagire al calo di redditività. Alcuni approfondimenti suggeriscono però come la presenza di almeno un consigliere non familiare sia sempre di beneficio per le performance aziendali in tre particolari condizioni di contesto: 

				a) la dimensione aziendale “grande”: al crescere della dimensione aziendale appare necessario progettare una struttura di governo più articolata, con una “presa meno forte” dei membri della famiglia sull’azienda, che consenta di dotarsi di uno spettro più ampio di competenze ed esperienze. Sotto queste condizioni, risulta dunque più probabile che venga selezionato un consigliere con le competenze necessarie tra un ampio pool di soggetti presenti sul mercato, piuttosto che all’interno dei confini ristretti della famiglia proprietaria; 

				b) la leadership familiare: la presenza di un leader familiare può rappresentare una sorta di “attivatore” di quelle risorse critiche che i consiglieri possono apportare, garantendo allo stesso tempo la piena legittimazione del consigliere non familiare agli occhi degli altri membri della famiglia; 

				c) la quotazione su un mercato regolamentato: nelle società quotate le rigidità iniziali, o il parziale disaccordo da parte di alcuni membri della famiglia sulla necessità di coinvolgere membri non familiari nel governo dell’azienda, possono essere considerati degli “ostacoli” ormai superati nelle società quotate, in quanto “abituate” ad avere consiglieri non familiari all’interno del proprio CdA.

				Consiglieri non familiari e performance: le aziende con un CdA più aperto a membri non familiari mostrano, in media, una redditività inferiore (*)
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				(*) Sono stati considerati familiari i consiglieri con un cognome uguale a uno dei cognomi riconducibili alla famiglia 

				proprietaria. 

				Tuttavia CdA aperti mostrano maggiori performance, nelle aziende di maggiori dimensioni (*)
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				(*) Vengono considerati aperti CdA con almeno un consigliere non familiare. 

				(**) Minori dimensioni: aziende con ricavi delle vendite compresi tra 50 e 100 milioni di euro. 

				(***) Grandi dimensioni: aziende con ricavi delle vendite superiori a 250 milioni di euro.

				Inoltre, nelle aziende guidate da un leader familiare il ROE è più elevato (*)
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				Infine, nelle aziende quotate in borsa la presenza di consiglieri non familiari si correla con una performance migliore (*)

				[image: rapporto aziende familiari - versione finale.doc-75]

				(*) Vengono considerati aperti CdA composti da più del 50% di consiglieri non familiari.

				Quinto driver: introdurre le “quote rosa”

				Se da un lato la presenza delle donne risulta ancora marginale, soprattutto in posizioni di leadership, dall’altro è vero che la maggioranza delle aziende familiari (il 54,7%) riserva almeno un posto in CdA a un consigliere donna. In relazione al grado di apertura nei confronti delle donne, nei modelli di leadership e di governo, sono stati definiti tre modelli differenti: “maschili”, “misti” e “femminili”. I tre modelli mettono in luce alcune specificità geografiche, confermando come i “modelli femminili” si concentrino in alcune “province rosa”. Ulteriore conferma avviene sulla relazione positiva esistente tra apertura alle donne e impatto sulle performance: le aziende con modelli femminili conseguono performance superiori rispetto alle aziende con modelli maschili (+3,6 punti in termini di ROE in caso di leadership individuale, e +0,6 punti in caso di leadership collegiale). Alla domanda se le donne possono essere anche un’opportunità per le aziende familiari, la risposta è affermativa, come confermato ormai da quattro edizioni dell’Osservatorio. La spiegazione principale è da rintracciare nel grande processo di selezione a cui sono sottoposte le donne che raggiungono posizioni di vertice.

				Presenza di donne e performance (1/2): con consiglieri donne la performance migliora
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				E lo stesso succede se la leadership è femminile
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				I valori del ROI, del ROE e del RI (attivo netto/patrimonio netto) indicano che le aziende con una differente presenza di donne hanno performance superiori (+) o inferiori (-) di “x” punti rispetto alla media della popolazione e che il dato è 
statisticamente significativo, con : 

				*** Alta significatività (p<.001) ** Media significatività (p<.01) * Discreta significatività (p<.10). 

				Per l’elaborazione sono stati considerati i dati relativi al periodo 2001-11 (fonte: Aida).

				Presenza di donne e performance (2/2): coniugando leader donna e consiglieri donna, la performance aziendale aumenta
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				(*) Sono stati definiti “femminili” i modelli con almeno un consigliere donna nel CdA e una donna nella leadership 
(o almeno un AD donna in caso di leadership collegiale). 

				(**) Sono stati definiti “misti” i modelli con almeno un consigliere donna nel CdA ma senza nessun incarico di leadership. 

				(***) Sono stati definiti “maschili” i modelli che non registrano la presenza di donne né in CdA né in ruoli di leadership.

				Dunque, la ricetta della “buona salute” per le imprese familiari appare abbastanza chiara, e prevede cinque ingredienti fondamentali: evitare la convivenza forzata fra generazioni; pianificare la successione al vertice; aprire ai giovani; aprire alla presenza di consiglieri non familiari; introdurre delle “quote rosa”.

				Conclusioni

				Quello dell’impresa familiare è un modello di business che caratterizza non solo il sistema economico italiano, ma anche quello di molte altre economie, sia sviluppate che emergenti. La sua diffusione, e anche il suo successo, si basano su elementi di clima e di cultura aziendale, che si trasformano in veri e propri vantaggi competitivi, di cui i principali (verificati in ambito internazionale) sono i seguenti:

				• una maggiore lealtà (greater loyalty);

				• un maggior attaccamento all’impresa (stronger commitment);

				• una maggior facilità di comunicazione e interpretazione (easier understanding);

				• un più sincero rispetto per l’autorità (greater respect for authority);

				• un minor turnover dello staff organizzativo (lower staff turnover),

				• una visione di lungo termine (long-term vision)

				• un’elevata quantità di tempo destinata all’istruzione degli impiegati e dei successori (plenty of time to train employees & groom successors).

				I risultati del nostro approfondimento indicano in aggiunta che, quando sono ben gestite, le imprese familiari mostrano un’elevata elasticità e una notevole capacità di resistenza (resilience), mentre più complesso è il discorso delle performance: nei periodi in cui l’economia non subisce le conseguenze di eventi straordinari, le aziende familiari possono produrre guadagni tendenzialmente inferiori, mentre durante i periodi di recessione (downturn) esse sono in grado di performare meglio rispetto alle imprese non familiari, di eguali dimensioni.

				La spiccata resilienza delle imprese familiari sembra dipendere da alcuni specifici comportamenti, che configurano qualcosa di simile a delle vere e proprie strategie di sopravvivenza: essere parsimoniosi; spendere non più di quanto si guadagna; mantenere un livello di indebitamento basso; essere prudenti nell’effettuare acquisizioni; diversificare; espandere il proprio business, anche su scala globale; infine, mantenere e coltivare il proprio “talento” imprenditoriale come importante asset identificativo. Dunque, in generale i business familiari si concentrano più sulla capacità di recupero che sulle prestazioni, rinunciando a elevati ritorni sull’investimento nei periodi economici positivi, per accrescere le proprie probabilità di sopravvivenza in tempi più sfavorevoli. In una società a controllo familiare, l’ottica gestionale è parzialmente diversa da quella di una corrispondente impresa non familiare: l’orizzonte temporale è più lungo, e spazia spesso dai 10 ai 20 anni più in là, rispetto all’oggi. Nel family business, si pensa davvero alle prossime generazioni. Per questo si è anche disposti a guadagnare meno nei periodi di “vacche grasse”, per poter meglio fronteggiare le difficoltà in quelli di “vacche magre”.

				Quando un’impresa con questo tipo di cultura si risolve ad applicare una ricetta relativamente semplice da enunciare, essa può fare il salto verso un’effettiva condizione di “serendipity”, e guardare con fiducia al proprio futuro. I driver del successo del family business, come abbiamo visto, sono in sintesi i seguenti: trovare un giusto equilibrio fra generazioni diverse, e fra composizione intra-familiare ed extra-familiare del gruppo di vertice; programmare l’entrata in scena, in posizioni elevate, anche di figure giovani, e pianificare per tempo la linea di successione; arricchire il panorama mentale dell’azienda con una significativa partecipazione femminile alla gestione. Una ricetta facile da enunciare, più difficile da applicare veramente. Ma sembra trattarsi veramente della “formula magica” per un family business che possa attraversare più generazioni. 

				Appendice

				Le imprese familiari: i colloqui con gli imprenditori

				L’impresa familiare e le sue caratteristiche, il rapporto tra azienda e famiglia, il ruolo dei familiari nel lavoro. Sono questi gli aspetti da cui parte l’analisi e il racconto degli imprenditori per descrivere la loro esperienza. Questa descrizione accompagna il quadro generale fornito dalla ricerca e mette in luce il vissuto e le convinzioni profonde che animano le famiglie che fanno impresa in Italia. Se un’indicazione si può trarre dalle interviste raccolte, oltre alla sostanza in sé delle dichiarazioni e agli spunti conoscitivi che offrono, è quella della piena vivacità della realtà delle imprese familiari e della consapevolezza che si vuole giocare la partita fino in fondo, con orgoglio per la propria iniziativa e con la convinzione di far qualcosa di utile non solo per sé.

				La definizione dell’impresa familiare sulla quale si esprimono gli intervistati colpisce per la nettezza dei concetti e la larga condivisione su alcuni elementi di fondo; e si osserva che non c’è retorica, anzi alcuni si preoccupano di non crearne una.

				“Una piccola comunità che fa impresa; l’impegno di una, tante vite per affermare un valore economico, sociale e morale.”

				“Siamo un po’ bifronti: imprese come tutte e una famiglia con la storia e un divenire”.

				“Una proprietà familiare organizzata; un nucleo di persone legate da un vincolo familiare che si dedicano allo sviluppo di un’azienda. Un gruppo che dedica attenzione e impegno a costruire un’impresa che deve durare nel tempo”.

				Il tema della durata, del lungo periodo appare come un elemento chiave e costitutivo della consapevolezza che hanno di sé gli imprenditori; così come l’insieme costituito dalla famiglia, più o meno allargata, e la sua coesione. Su queste basi si costruisce un’iniziativa che, negli altri caratteri, non è distinguibile in modo significativo dall’ impresa in generale, con le sue logiche e i suoi assetti. Infatti gli intervistati non enfatizzano le differenze tra i due tipi di impresa, anzi tendono a non vedere delle diversità. Qualcuno mette in guardia dal “mitizzare” questo tipo di azienda:

				“Non condivido una retorica dell’impresa familiare che si sta affermando e che dipinge con tinte “romantiche” questa realtà economica. Certo c’è la tradizione ma anche le altre aziende hanno la loro storia e la loro fidelizzazione. In Italia si tende a mitizzare ma non mi sembra il caso”.

				Se delle particolarità sono colte riguardano l’aspetto del rapporto con il territorio; per molte famiglie, le loro aziende sono più attente a questa realtà in quanto è da un luogo in cui vive o viveva che spesso è partita l’esperienza imprenditoriale. La formula, poi, viene valutata come del tutto valida e attuale, i numeri del resto lo dimostrano; ci sono aziende che non vanno ma non è la natura della proprietà che determina i risultati:

				“Da quanto vedo, dai risultati mi sembra che la formula non abbia problemi in genere ma come tutte le aziende vi sono momenti e congiunture. L’aspetto di rilievo è invece legato alla grande libertà che garantisce la presenza di un impegno socioeconomico diretto di persone così grande”.

				Qualche problema viene sollevato sul nodo delle dimensioni aziendali; vi sono degli imprenditori che pensano che le aziende familiari abbiano una maggiore difficoltà a crescere in termini di volume rispetto alle altre.

				Un secondo aspetto di rilievo nel mondo delle imprese familiari è insito nella relazione che va definita tra la famiglia e l‘impresa. In questo campo si misura non più una valutazione generale tra le diverse tipologie del fare impresa, ma si entra nel cuore della vita di questa fattispecie. Il rapporto che la famiglia stabilisce con il complesso economico avviato è il perno attorno a cui costruisce il successo o l’insuccesso dell’avventura economica e del prestigio della famiglia. Il delicato equilibrio tra i due interessi, apparentemente del tutto convergenti, in realtà pieni di possibili diversioni, è il fulcro di un lavoro quotidiano di bilanciamento, spesso nemmeno colto nella sua portata:

				“Un’azienda familiare è molto più complessa, perché esiste una sovrapposizione fra le due aree della famiglia e dell’azienda che dovrebbero avere caratteristiche fra di loro di simbiosi e non sempre è così”.

				Accanto a questo si manifesta la consapevolezza che la famiglia sta facendo qualcosa che mette in gioco se stessa, in termini di stima, di prestigio, di passaggio a generazioni successive. Ed emergono i valori che stanno alla base della costruzione dell’avventura aziendale e che, generalmente, sono vissuti come parte integrante anche nelle fasi successive, lontane dall’inizio:

				“Il senso di garantire una tradizione; è stato costruito qualcosa e non va disperso, anzi, va salvaguardato l’insieme di beni, pratiche, comportamenti che hanno radicato l’impresa”.

				“Il mantenimento dell’unità familiare attorno ad un progetto; questo è un secondo valore in un momento in cui rappresentare una forma comunitaria è un messaggio sociale forte”.

				“Non sono convinto che vi siano dei valori “magici”, particolari. Detto che conta molto che un’azienda sia legata alla famiglia, alla mia vita e a quella dei miei parenti, penso che il punto sia che le imprese, tutte, devono vivere la loro realtà con un senso di valore per la società e non solo come “macchine” economico-gestionali. Quello che è importante è che la famiglia si incarichi di trasmettere ai discendenti il senso di quanto è stato fatto, 
di quanto si sta facendo”.

				“Possono esserci dei valori diversi in ognuno di noi ma è bene fissare alcuni punti di riferimento. Il mantenimento del buon nome della famiglia non è solo un fatto privato ma un patrimonio che si riverbera sull’azienda. La consapevolezza che solo lavorando nell’interesse del successo aziendale ha senso il proprio operato; non avrebbe significato fare il proprio interesse disgiunto da quello dell’impresa di famiglia. Avere il piacere di quanto si sta facendo, siano beni o servizi, è fondamentale per riuscire a vivere l’esperienza dell’impresa familiare; altrimenti è meglio far altro”.

				Da questo aspetto più generale si passa, poi, a quella che si potrebbe definire la “gestione quotidiana” del rapporto tra la famiglia e l’azienda. 

				Dal tema dell’entrata dei giovani in azienda, a quello delle questioni patrimoniali, a quello della formazione e dell’apporto di energie e professionalità esterne. Sono nodi che una qualsiasi azienda affronta ma, in questo caso, c’è da tener conto della presenza di persone che hanno maturato dei diritti societari e delle aspettative legate al loro far parte di una famiglia proprietaria di un’impresa. Analizzando le risposte si osserva che c’è piena consapevolezza della delicatezza della questione e, nel contempo, emergono molte modalità per affrontarla e volgerla in termini positivi:

				“E’ una delle caratteristiche dell’impresa familiare, quella dell’allargamento progressivo del perimetro, delle persone coinvolte. E ci si accorge subito che è un problema che va affrontato prima che si ponga in forza del numero. 
Le scelte e le regole vanno definite; ma il vero punto è la maturazione personale relativa al fatto che vi sarà un allargamento e una progressiva e inevitabile condivisione del potere; anche in presenza di quote differenziate il problema esisterà per i fondatori”.

				“Il tema dei valori è forte anche perché vi sono delle diversificazioni di ruolo nei compiti che assumono in azienda i diversi familiari. Allora il collante non deve essere “il potere” ma il senso di un’iniziativa che promana dalla propria famiglia, l’orgoglio di essere contitolare di un bene sociale e di un’esperienza positiva e significativa non solo per il nucleo familiare”.

				“Nelle aziende familiari ci sono i vari passaggi generazionali e ci sono i momenti in cui bisogna darsi delle regole, alcune sono delle regole non scritte, che sono quelle che funzionano meglio”.

				“Le decisioni vengono prese insieme, sulla scorta di regole che abbiamo deciso prima sempre insieme”.

				“Si entra nell’ottica di visioni non sempre concordanti. Il patto di sindacato, ad esempio, si è reso necessario perché c’era chi era d’accordo nel fare una cosa e chi invece non era d’accordo. 
A questo punto abbiamo costituito una maggioranza e una minoranza”.

				Il nodo del patrimonio è fortemente legato alle dimensioni del fatturato e all’articolazione della famiglia o delle famiglie. Vi sono, pertanto, svariate esperienze, però il denominatore comune è che l’azienda, generalmente, è trainante negli assetti:

				“Deve essere chiaro che il passaggio di quote deve avvenire solo e unicamente quando c’è la consapevolezza e la certezza che chi riceve non ne faccia un uso personale dei poteri e delle quote, ma sappia che in un’azienda familiare come la nostra deve semplicemente salvaguardare i frutti, ma non il capitale che deve essere trasferito alla generazione successiva”.

				“Ormai abbiamo sentito la necessità di regolare attraverso una holding i rapporti tra la famiglia e le imprese controllate. 
Ci è sembrato più facile definire così le relazioni complesse sia per la dimensione dell’impresa sia per l’articolazione della famiglia. 
Il CdA è composto da una maggioranza di familiari e da persone indispensabili alla gestione e allo sviluppo aziendale”.

				“La nostra realtà si basa ancora su un consiglio di famiglia ma sono maturi i tempi per qualcosa di più strutturato. E la tenuta e la condivisione, faticosamente raggiunta, degli obiettivi e di quello che accade per ottenerli, degli inserimenti dei giovani, è legata molto alla capacità di distribuire benefici economici alla proprietà”.

				Infine si presenta il grande tema della selezione e della responsabilizzazione dei giovani che daranno vita, in seguito, al passaggio generazionale.

				E’ evidente che la casistica è molto ampia e legata alla situazione di ogni famiglia; quasi impossibile stendere una sintesi di una realtà così articolata. E’ comunque un tema che nessuno sottovaluta e sembra che vi sia un chiaro impegno a farvi fronte. Si possono, attraverso le interviste, restituire alcune modalità che danno conto di quanto avviene in questi frangenti.

				“ …le caratteristiche dei singoli vanno rispettate; le persone non si cambiano. Quello che va accertato è se c’è la volontà di impegnarsi sul serio e se c’è la comprensione di che cosa significa assumere un compito nell’azienda, non meramente esecutivo, in quel caso sarebbe un mero posto di lavoro ma sarebbe anche un cattivo segnale per l’insieme dell’azienda”.

				“Se la persona ha maturato il senso di essere nell’azienda di famiglia, allora la cosa può andare avanti. Altrimenti è meglio garantire dei ricavi alla persona in questione ma senza farla entrare nell’organizzazione”.

				“All’inizio si pensa che sia normale che tutti i componenti della famiglia debbano far parte dell’impresa. 
Poi subentra una riflessione, in parte originata dagli stessi familiari; non tutti infatti intendono avviarsi a questo compito”.

				“Non è stato facile, per la nostra famiglia, creare dei percorsi il più possibile lineari nella successione e negli avvicendamenti. 
Se i problemi sono pochi per la figura apicale, più difficile è, invece, per le altre persone che intendono lavorare nell’azienda della famiglia. Per queste occorre definire le posizioni, chiarire i diritti e i doveri e, anche, pensare ad un sistema valutativo e non semplicemente progressivo per età o per quote possedute”.

				La formazione, ultimo terreno da prendere in considerazione, è, come detto, un momento sentito e valutato adeguatamente. Si segnala un’affermazione per tutte in quanto riassume, nella sua semplicità, l’approccio degli intervistati e che potrebbe, con buone probabilità, essere quello di una gran parte degli imprenditori:

				“Rispetto alla passata generazione abbiamo avuto la possibilità – enorme privilegio – di fare esperienze all’estero, studiare a lungo e, insieme, vivere l’azienda. Oggi c’è bisogno di coniugare sempre più, larghe esperienze formative con la pratica dei problemi della gestione o l’espletamento di compiti operativi. All’impresa familiare questo viene meglio che alle altre”.

				Molte altre sfaccettature sono presenti nelle dichiarazione degli imprenditori e sono riassunte nella sintesi che raccoglie le interviste rese. Anche nel numero limitato di colloqui si sono, infatti, manifestate delle interessanti diversità di approccio al tema. E non dettate solo da parametri oggettivi come, ad esempio, la dimensione o l’anzianità dell’impresa; quanto proprio dalla diversità di visione degli imprenditori pur non allontanandosi da un denominatore comune che li lega in modo molto forte.
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				Considerazioni conclusive

				Le ricerche sociali e di marketing dimostrano sempre di più di essere uno strumento fondamentale per la crescita sociale ed economica del Paese. La sua gestione interna sia dal punto di vista Politico che Economico (Imprese), infatti, non può prescindere dalla conoscenza delle persone, dei loro atteggiamenti, problemi, prospettive, comportamenti, consumi; così come ogni Impresa non può non analizzare l’andamento del mercato in cui è inserita, i problemi, le prospettive, le migliori strategie per avere successo.

				In questi recenti anni la necessità di ricerca è “esplosa”, perché si è inaugurata una nuova epoca, di totale discontinuità con il passato, sia per quanto riguarda gli individui, sia per quanto riguarda i mercati. E la discontinuità rispetto al passato è talmente potente e incessante, che la cosiddetta esperienza che viene dal passato – un tempo fondamentale per progettare il futuro – ha un’utilità decisamente ridotta. Le “regole” sono cambiate, perché sono cambiati sia gli individui che i mercati e l’unica possibilità per prendere corrette decisioni sta nell’aggiornamento continuo delle informazioni.

				Gli Istituti Assirm si impegnano da sempre a produrre dati e risposte di alta qualità e affidabilità che, soprattutto nell’attuale congiuntura economica, rivestono un’importanza determinante, non solo per acquisire una conoscenza approfondita della realtà, ma anche e soprattutto per orientare le strategie d’impresa e del sociale nell’interesse della collettività. 

				Le ricerche di mercato sono diventate un asset strategico per interpretare il Paese, soprattutto oggi, alla luce del periodo storico così complesso che sta vivendo. Esse consentono di acquisire una conoscenza approfondita del contesto in cui si opera, di orientare le proprie strategie e, ponendosi come interfaccia tra le imprese e il mercato, consentono di conoscere e “capire” le dinamiche percettive, attitudinali e comportamentali dei consumatori e soprattutto di anticiparne l’evoluzione cogliendo la direzione del cambiamento. La ricerca “Le imprese familiari in Italia: il Quarto Capitalismo e le sue prospettive future” pubblicata in questo volume ha voluto fare proprio questo: analizzare il contesto attuale per anticipare i cambiamenti futuri, indicando alle imprese nuove strategie di business, più mirate e aderenti ai cambiamenti economico-sociali in atto. 

				La parola chiave che accompagna questa ricerca è “qualità”: quanto più la congiuntura è difficile tanto più servono ricerche di qualità che sappiano fornire idee, spunti, suggerimenti utili ai business leader delle aziende per sostenere le proprie decisioni. Riflettori accesi dunque sulle imprese familiari italiane che rappresentano da sempre un focus di riflessione e di dibattito sia accademico che politico sullo stato di salute del Paese. Crescita e investimento rappresentano il vero vantaggio competitivo di questa tipologia di imprese rispetto ai modelli alternativi di gestione, ed è di questo che abbiamo bisogno oggi. Fotografarne il valore, i driver di successo e i vantaggi competitivi significa riflettere in maniera consapevole sulle possibilità di sviluppo e di crescita dell’Italia. 

				Soltanto la conoscenza approfondita e sistematica dei fenomeni sociali ed economici e la conseguente capacità di progettazione potranno ridare slancio a una società incerta e appannata. Assirm e i suoi Associati non faranno mancare l’impegno per consentire che la ricerca sociale e di marketing generi i suoi frutti positivi a favore della società italiana.
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				Il Presidente Assirm

				Umberto Ripamonti

				Assirm, l’Associazione

				ASSIRM èl’Associazione nata nel 1991 che riunisce i maggiori istituti italiani di Ricerche di Mercato, Sondaggi di Opinione e Ricerca Sociale.

				Obiettivi dell’Associazione sono:

				• Presidio del sapere

				• Sviluppo di relazioni istituzionali per la tutela degli interessi del settore

				• Valorizzare il ruolo e la funzione sociale della ricercadi mercato, sociale e di opinione

				• Favorire e promuovere la crescita della qualità del servizio offerto dai propri Associati

				Gli istituti associati sono società private e indipendenti, impegnate al rispetto del Codice di Etica Professionale Assirm edelle relative Norme di Qualità, ispirati agli standard di settore Iso 20252 eVision 2000. Il Codice regola l’attività degli istituti e integra quello di Esomar, l’Associazione Europea dei Professionisti di Ricerche di Mercato, con norme attinenti all’attività degli istituti. 

				Nella sua attività istituzionale, Assirm collabora con Università e con diverse associazioni di ricercatori e di studiosi, quali Efamro e Esomar.

				Assirm fa parte del sistema confindustriale ed èsocio promotore di Pubblicità Progresso.

				Nel 1997 è nata ASSIRM Servizi S.r.l. una società che provvede alla realizzazione di servizi e progetti coerenti con le finalità dell’Associazione.

				Presidente di Assirm è Umberto Ripamonti.

				MISSION

				Assirm promuove una sempre più vasta affermazione del valore della ricerca di mercato, sociale e d’opinione, quale strumento di conoscenza e comprensione dei fenomeni sociali, economici e politici.

				VALORI

				La mission di Assirm si ispira a quattro valori fondamentali:

				Il valore sociale della ricerca: inteso come capacità di andare oltre la mera informazione per offrire la comprensione del significato dei fenomeni e delle dinamiche sociali, grazie al costante perseguimento della competenza professionale e dell’eccellenza nelle prestazioni;

				Il valore della ricerca come alto impegno di servizio: per l’utilità diretta dei committenti e il soddisfacimento delle loro esigenze, ma, indirettamente, anche per l’utilità e il soddisfacimento di tutti i segmenti della collettività, per il bene della società stessa e per un futuro migliore;

				Il valore di una coscienza professionale matura: per l’esercizio responsabile di una professione che sappia perseguire le finalità dei committenti non disgiuntamente da quelle sociali;

				Il valore della formazione dei ricercatori: al fine di una intelligenza di ricerca adeguata alla crescente complessità della società ed alla sua progressiva trasformazione.

				VISION

				Operare in modo che la ricerca di mercato sia largamente riconosciuta ed apprezzata per il suo valore, che il suo uso si diffonda in modo crescente tra istituzioni, imprese e associazioni e che il suo Codice di Etica Professionale e le Norme di Qualità siano considerati garanzia di eccellenza.
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20093 COLOGNO MONZESE (MI)
Tel. 02 25.39.58.1
Fax 02 25.39.58.21
www.coesisresearch.com

				CONSULMARKETING

				Via A. Saffi, 31
20123 MILANO
Tel. 02 4300901
Fax 02 43981287
www.consulmarketing.com

				C.R.A. Customized Research and Analysis

				Via Montecuccoli, 32
20147 MILANO
Tel. 02 41.49.21
Fax 02 41.27.16.23
www.cra-research.com

				DEMOSKOPEA

				Via Porlezza, 16
20123 MILANO
Tel. 02 72.14.51
Fax 02 89.09.61.28
www.demoskopea.it

				DOXA

				Via B. Panizza, 7
20144 MILANO
Tel. 02 48.19.33.20
Fax 02 48.19.32.86
www.doxa.it

				DUEPUNTOZERO Research

				Via B. Panizza, 7
20144 MILANO
Tel. 02 46.78.701
Fax 02 46.78.777
www.duepuntozeroresearch.it

				EPISTEME

				Viale Andrea Doria, 5
20124 MILANO
Tel. 02 36.75.37.57
Fax 02 70.04.51.73
www.episteme.co

				FORMAT 

				Via Ugo Balzani, 77
00162 ROMA
Tel. 06 86.32.86.81
Fax 06 86.38.49.96
www.formatresearch.com

				FRENI Ricerche di Marketing

				Via della Villa Demidoff, 27
50127 FIRENZE
Tel. 055 35.07.73
Fax 055 35.15.34
www.frenimkt.com

				GFK Eurisko

				Via Monte Rosa, 15
20149 MILANO
Tel. 02 43.80.91
Fax 02 48.14.177
www.gfk.com/it

				GFK Retail and Technology Italia

				Via Vigna, 6
20123 MILANO 
Tel. 02 85.50.51
Fax 02 85.50.52.99
www.gfk.it

				G&G Associated

				V.le Regina Margherita, 278
00198 Roma
Tel. 06 44.24.56.33
Fax 06 93.38.01.97
www.ggassociated.it

				GMC Ricerche

				C.so Magenta, 56
20123 MILANO
Tel. 02 48.10.24.52
Fax 02 48.10.24.04
www.gmc-srl.com

				GNRESEARCH

				Via di Priscilla, 101
00199 ROMA
Tel. 06 86.51.71
Fax 06 86.51.74.44
www.gnresearch.com

				GPF Research

				Via Milano, 150 – C/O Palazzo Apple
20093 COLOGNO MONZESE (MI)
Tel. 02 20.52.451
Fax 02 20.48.01.91
www.gpf.it

				GRUPPO CLAS

				Via Lattuada, 20
20135 Milano
Tel. 02 54.18.43.1
Fax 02 55.19.22.05
www.gruppocla.it

				IMS HEALTH

				Viale Certosa, 2
20155 MILANO
Tel. 02 69.78.61
Fax 02 70.03.99.19
www.imshealth.com

				INTERACTIVE Market Research

				Via Scarlatti, 150
80127 NAPOLI
Tel. 081 22.92.473
Fax 081 22.92.463
www.interactive-mr.com

				IPSOS

				Via Tolmezzo, 15
20132 MILANO
Tel. 02 36.10.51
Fax 02 36.10.59.23
www.ipsos.it

				IRI - Information Resources

				Via dei Missaglia, 97
20142 MILANO
Tel. 02 52.57.91
Fax 02 89.30.26.66
www.iriworldwide.it

				ISPO Ricerche

				Viale di Porta Vercellina, 8
20123 MILANO
Tel. 02 48.00.41.04
Fax 02 48.00.86.43
www.ispo.it

				ISTITUTO PIEPOLI

				Via Benvenuto Cellini, 2/a
20129 MILANO
Tel. 02 54.12.30.98
Fax 02 54.55.493
www.istitutopiepoli.it

				ITERION

				Via Cimarosa, 3
20144 MILANO
Tel. 02 43.99.56.26
Fax 02 43.91.27.99
www.iterion.it

				IZI

				Via C. Celso, 11
00161 ROMA
Tel. 06 44.17.141
Fax 06 44.02.560
www.izi.it

				KANTAR HEALTH

				Via Paleocapa, 7
20121 MILANO
Tel .02 30.35.041
Fax 02 30.35.0415
www.kantarhealth.com

				KRONOS 

				Viale Bianca Maria, 9
20122 MILANO
Tel. 02 92.95.69.30
Fax 02 45.44.72.88
www.kronos-web.it

				LORIEN CONSULTING

				Via Argelati, 40/a
20143 MILANO
Tel. 02 58.14.51
Fax 02 58.14.55.00
www.lorienconsulting.it

				MARKETING MANAGEMENT

				Via San Felice, 127
40122 BOLOGNA
Tel. 051 09.88.140
Fax 051 09.88.154
www.mm-r.it

				MEDI-PRAGMA

				Via Vincenzo Lamaro, 51
00173 ROMA
Tel. 06 84.55.51
Fax 06 84.11.850
www.medipragma.com

				MILLWARD BROWN

				Via G. Silva, 36
20149 MILANO
Tel. 02 43.85.051
Fax 02 43.85.05.20
www.millwardbrown.com

				MPS Marketing Research

				Via Gabriele Rosa, 28
24125 BERGAMO 
Tel. 035 42.12.311
Fax 035 42.12.312
www.mpsresearch.it

				NEXTPLORA

				V.le Toscana, 13/B
20136 MILANO
Tel. 02 83.11.131
Fax 02 83.11.13.45
www.nextplora.com

				The NIELSEN Company Italy

				Via G. Di Vittorio, 10
20094 CORSICO (MI)
Tel. 02 45.19.71
Fax 02 45.86.62.35
www.nielsen.com/it

				The NPD Group

				Viale Edoardo Jenner, 53
20159 MILANO
Tel. 02 85.50.061
Fax 02 85.50.06.40
www.npdgroup.it

				PEOPLE the research partner

				Via Alessandro Volta, 16
20121 MILANO
Tel. 02 45.49.93.01
Fax 02 45.49.93.02
www.peopleresearch.it

				PRAGMA

				Via Nomentana, 134
00162 ROMA
Tel. 06 84.48.81
Fax 06 84.48.82.98
www.pragma-research.it

				QBERG

				V.le Carlo Forlanini, 50
20024 GARBAGNATE M.SE (MI)
Tel. 02 87.07.74.00
Fax 02 91.39.04.98
www.qberg.com

				RESEARCH NOW

				Via S. Maria Valle, 3
20123 MILANO
Tel. 02 00.68.11
Fax 02 00.68.14.00
www.researchnow.com

				RICERCHE VALDANI VICARI

				Via Torino, 61 
20123 MILANO
Tel. 02 72.73.31
Fax 02 72.73.33.50
www.vva.it

				RQ Ricerche Qualitative

				Via Gran Bretagna, 14 
00196 ROMA
Tel. 06 90.20.67.82
Fax 06 90.20.67.86
www.rqresearchgroup.it

				SGR International

				Via Cesare Pascarella, 46
00153 ROMA
Tel. 06 58.10.366
Fax 06 58.95.834
www.sgr-international.com

				SITA RICERCA

				Via Attilio Friggeri, 35
00136 ROMA
Tel. 06 35.40.49.80
Fax 06 35.49.17.36
www.sitaricerca.com

				SWG

				Via San Francesco, 24/26
34133 TRIESTE
Tel. 040 36.25.25
Fax 040 63.50.50
www.swg.it

				TNS Italia

				Via Bolama, 11/3 - 13
20126 MILANO
Tel. 02 27.07.21
Fax 02 27.07.22.00
www.tns-global.it

				UNICAB Italia

				Via Nazionale, 243
00184 ROMA
Tel. 06 48.89.21
Fax 06 48.74.541
www.unicab.it

				VIA!

				Via Ciro Menotti, 33
20129 MILANO
Tel. 02 70.12.20.50
Fax 02 70.00.03.91
www.viaresearch.it
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