di Stefano Troilo

Ricampio generazionale

Opportunita

o problema
per le imprese
di famiglia?

Una tavola rotonda
organizzata da Plastix
ha messo a confronto

padri e figli su un
argomento sempre
attuale. Oggi piu

di prima, in forza

dei grandi mutamenti
dell’economia e dell’eta
avanzata dei fondatori
di molte aziende



conomia sempre piu a trazione orientale, con Paesi del

BRIC in corsa e vecchio Continente costretto a inseguire.

Ma anche tecnologia sempre piu avanzata e cicli produtti-

vi delocalizzati. La globalizzazione non fa sconti a nessuna

impresa del mondo, italiane comprese, molte delle quali,
espressione di un sistema imprenditoriale cresciuto soprattutto su real-
ta familiari di piccola e media dimensione, sono chiamate a conciliare
questi mutamenti epocali col ringiovanimento del proprio organigram-
ma. Una necessita biologica, prima ancora che strategica, per quelle
nate allindomani del secondo conflitto mondiale.

Fonte di opportunité 0 mare di guai?

Se in azienda convivono padri € figli, € inevitabile che il legame di
sangue condizioni 'andamento del lavoro. Se cid non rende piu
semplici le cose, pud complicarle allinverosimile. Dipende dai sin-
goli casi. Alcuni esponenti del mondo delle materie plastiche italiano
hanno raccontato la propria esperienza in occasione di una tavola
rotonda organizzata presso la redazione di Plastix, fornendo spunti
di riflessione sulle diverse implicazioni che il passaggio di consegne
comporta. «E un problema che spesso si tiene nascosto, mentre bi-
sognerebbe capire se in famiglia esistono le competenze necessa-
rie per affrontare mercati ormai mutati oppure se sia il caso di affidar-
si a manager esterni», introduce la questione Amerigo D’Aloisio del
comitato tecnico-scientifico di Plastix moderando il dibattito assieme
alla redattrice Nicoletta Boniardi. Dunque, la fattispecie si allarga
all'individuazione del percorso che dovrebbe rendere dirigenti gli
“eredi” e del momento piu adatto per la staffetta. Tutto questo senza
escludere la possibilita che i padri fondatori, una volta compiuta la
transizione, possano ritagliarsi nuovi spazi.

Giovani in campo dal primo minuto
Chi nasce in un nucleo che riflette un assetto societario, da grande
potrebbe dar seguito alla tradizione o, al contrario, rompere schemi
consolidati. La vera difficolta sta nel compiere una scelta del tutto
coerente con le proprie aspirazioni, al di la di quanto rapporti e con-
suetudini di famiglia suggeriscano. Ammesso che si opti per la con-
tinuita, immediatamente ci si ritrova a un secondo bivio:
scendere subito in campo o farsi le ossa altrove.
Un po’ come quei calciatori che vengono girati
in prestito a societa piu piccole prima del de-
butto in serie A. E entrato nella mischia dopo
| gli studi in ingegneria Luca Gianazza, su-
) pervisore dell’area produttiva e logistica del-
la Gianazza Angelo: «E accaduto dopo un
anno di stage all’estero e sin dal primo mo-
mento ho affrontato difficolta in ordi-
ne alle problematiche tipiche
dell’azienda, come per
esempio i rapporti con
i clienti. Ma resto con-
vinto che cominciare
subito aiuti a conosce-
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re meglio quegli aspetti che un giorno serviranno a condur-
re la stessa. E poi ¢ difficile trovare all'esterno un lavoro
che rispecchi quello che un giorno dovrai svolgere».
Un’altra figlia che si e affacciata al mondo del lavo-
ro in questo modo & Lisa Montanari, responsabile
vendite di DLM. Prima con delle sostituzioni estive
e di maternita, poi entrando a pieno titolo nel ciclo
produttivo. «Non ho mai fatto esperienze esterne. Piut-
tosto, come mio fratello Mauro, sono entrata nell'impresa
gradualmente con una grande voglia di assimilare e com-
prendere la realta aziendale. In questo modo abbiamo iniziato un
viaggio con i nostri genitori e solo con il tempo saremo in grado di
continuare da soli».

Vicenda parallela a quella di Giulia Scanzi, da due anni nell'ufficio
acquisti di Arcoplex Trading, che esordisce: «Dopo gli studi in lin-
gue, che ho frequentato indipendentemente dalla possibilita di la-
vorare in azienda» €, con convinzioni analoghe a quelle dei colleghi
prosegue: «Ritengo che sia meglio cominciare senza esperienze si-
gnificative alle spalle, in modo da crescere giorno per giorno assie-
me alle persone che un giorno dovranno applicare strategie pensa-
te dall'alto. E un modo per costruire un rapporto in modo piti dolce,
senza scontrarsi con i pregiudizi che derivano dall'essere “figli di”».

Secondo gli attuali dirigenti
«Sono convinto che un figlio debba prima completare gli studi, sce-
gliendo le migliori universita e le materie per cui si sente piu portato,
€ poi provare a costruirsi una carriera autonoma, mettendosi nelle
condizioni di non dipendere dallimpresa di famiglia». Con queste
parole Giorgio Colombo, amministratore delegato della Icma San
Giorgio e neo-eletto presidente di Assocomaplast, insiste invece
sull'opportunita che un giovane persegua da subito la grande op-
portunita di un arricchimento personale e professionale fuori dai

confini familiari. Il ragionamento & semplice: il “rampollo”

““Non é detto che chi nasce da
un imprenditore debba
succedergli: ne vanno
comprese prima aspirazioni

e attitudini”

Giorgio Colomho
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“Il ricambio non deve avvenire
necessariamente all’interno
della famiglia: & necessario
capire subito se ci sono i pre-
supposti, altrimenti é meglio
ricorrere a risorse esterne”
Marco Bedogni

avra cosi la possibilita di avere l'azienda di famiglia come un’ulte-
riore opzione che, se decidera per sua scelta consapevole di per-
seguire, lo potra fare con un notevole livello di autonomia ed espe-
rienza. «Questo & il mio percorso ed & quello che suggerird a mio
figlio perché rappresenta un grande arricchimento personale a tutti
i livelli e lo ritengo piu adatto al mondo di oggi, nel quale &€ molto
rischioso e limitante crearsi una prospettiva solo rispetto all'impresa
familiare. Mi rendo tuttavia conto della difficolta di distillare ricette
universali dato che mio fratello & entrato in azienda subito dopo gli
studi e oggi dirige con successo un’azienda della nostra famiglia»
continua Colombo.
Diversa ma non del tutto opposta la strada di Marco Bedogni, diret-
tore commerciale di Bear Plast e VP Confapi PMI Reggio Emilia. «Ho
cercato di restare dentro ma con la testa fuori, trascorrendo oltre die-
ci anni nei consigli di amministrazione di enti di formazione. E per
me la chiave di volta € proprio questa: formazione continua in pro-
spettiva di un subentro». Un caso di passaggio generazionale per-
fezionatosi gia anni fa riguarda la Ghepi, di cui Maria Cristina Gher-
pelli € amministratore delegato da sette anni, attivita a cui affianca il
ruolo di presidente Piccola Industria di Confindustria Emilia Roma-
gna. In casa ci sono altre due sorelle: una € a capo dell’ufficio
acquisti, I'altra non & entrata in gioco. In questo caso, il
papa ha mantenuto la carica di presidente ma senza
incarichi operativi. «<Sono entrata in azienda dopo
gli studi di ragioneria perché i nostri genitori mo-
strarono capacita di attenzione e valorizzazione
delle idee nuove — racconta Gherpelli —. Oggi un
percorso come il mio sarebbe difficilimente riper-
corribile, ma tengo a sottolineare I'importanza della
gavetta. Chi entra troppo “strutturato” corre il rischio
di non integrarsi con gli altri, di finire su un piedistallo. lo
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““Un genitore potrebbe dare
spazio a un figlio per semplice
prestigio personale, solo
per recitare la parte di chi
valorizza i giovani continuando

in realta a inseguirli”

Maria Cristina Gherpelli

stessa ho fatto il trasportatore, il corriere, lavorato a bordo macchina
fino a odiarne la ripetitivita delle operazioni. Costruendosi una credi-
bilita in questo modo & piu facile che le persone non vivano come
uno shock il passaggio di consegne».

Imprenditore e padre

La maggior parte delle esperienze finora emerse riguarda un ingres-
so immediato delle nuove leve, sebbene graduale. Eppure restano
delle difficolta in ordine allindividuazione del come e del quando.
Sotto il primo aspetto, 'amministratore delegato di Arcoplex Trading
Giacomo Scanzi ha le idee chiare: «Linserimento dei figli in azienda
impone il dovere della formazione, che non significa soltanto inse-
gnare qualcosa, ma anche imparare a gestire le relazioni. Questo &
il campo in cui i figli devono imparare a sbagliare sotto il nostro con-
trollo per acquisire fiducia nei propri mezzi, affinché un giorno siano
in grado di prendere delle decisioni al posto del genitore» che, in
quanto tale, corre tuttavia il rischio di impostare il rapporto in manie-
ra troppo “paterna”, rendendo piu incerto il momento del “quando”.
«Delegare € fondamentale ma non semplice, soprattutto quando la
sfera professionale entra in contatto con quella affettiva, come per
un imprenditore-genitore — testimonia Lisa Montanari —, che inoltre
deve saper individuare con obbiettivita se il figlio ha le capacita di
perseguire un progetto aziendale carico di responsabilita etico so-
ciali». Dubbi condivisi in parte da Giulia Scanzi: «Partendo dal
presupposto che da parte del figlio ci sia la motivazione a
voler proseguire e reggere il confronto col genitore, sa-
rebbe positivo utilizzare la componente psicologica
come motore principale della crescita. Il voler dimo-
strare o rendere orgoglioso un genitore non si pud
negare e in me & abbastanza forte. Quindi il rap-
porto parentale non si pud separare da quello lavo-
rativo». Piu possibilista il temporary manager Angelo
Spina: «Occorre tenere distinti gli ambiti: vita privata

e ufficio. In quest'ultimo si pud immettere tutto cio che
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di buono il rapporto personale offre, ma importan-
do lintero schema relazionale esistente tra padre
e figlio, quest'ultimo potrebbe davvero soffrirne.
Servono affetto e rispetto, ma si operi secondo i
propri ruoli». E se Giorgio Colombo € convinto che
tocchi al primo agevolare I'ingresso del secondo e

«Accreditarlo presso la struttura onde evitare inutili

contrapposizioni», Maria Cristina Gherpelli concorda

sul fatto che «L’attenzione vada posta sulla preparazione
dei giovani che devono prendere il testimone dai genitori». Insom-
ma, il rapporto parentale avvicina e allontana allo stesso tempo, cre-
ando tensioni che possono risultare negative per gli equilibri di un’a-
zienda, soggetto destinato a vivere di dinamiche diverse da quelle
emotive. Luca Gianazza ne prende atto e rilancia: «E normale che

un padre non veda suo figlio come un dipendente, pertanto spetta a

quest’ultimo il compito di impostare il rapporto sulla curiosita, la vo-

glia di scoprire cose nuove. Cosi questa relazione stretta potra esse-
re utile per acquisire parametri di valutazione giusti, avvalendosi del-

la competenza di chi ha portato l'impresa al punto in cui si trova». E

sostanzialmente quanto sostiene Giacomo Scanzi, quando insegna

che: «Prima di chiedere bisogna dare», in un rapporto di scambio
reciproco che veda i figli «Chiedere di fare qualcosa in piu. E se non
avro organizzato le cose in modo da farmi un po’ da parte, avro com-
messo un errore». Senza per questo dare la colpa all’'uno o all'altro,
continua Scanzi: «Dipende dalle condizioni in cui si opera: se non

c'e un confronto sereno, libero dal sentirsi giudicati in continuazione,

le qualita del figlio e le risorse del padre non si incontreranno mai».

Il ruolo del manager esterno

Spesso gli imprenditori fanno fatica a pensare che i propri discen-
denti possano imboccare strade diverse. Spingono per inserirli co-
munque nell’organizzazione lavorativa, salvo poi cercare di rimedia-

“Linserimento dei figli

in azienda impone il dovere
della formazione, che non
significa soltanto insegnare
qualcosa, ma anche imparare
a gestire le relazioni”
Giacomo Scanzi
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re in corso d'opera a eventuali situazioni di disagio.
«|l ricambio non deve avvenire necessariamente
all'interno della famiglia — argomenta Marco Bedogni —,
pertanto occorre capire subito se pud esserci una proget-

tazione, altrimenti € meglio ricorrere a risorse esterne». Una scelta
che ricade sempre in capo allimprenditore, ammesso che abbia la
sensibilita per farlo. «E qualcosa di nuovo — evidenzia il temporary
manager Angelo Spina — che spesso si cerca di risolvere secondo
metodi consolidati, senza rimettersi in gioco. Ma una competenza
esterna puo essere utile per motivi diversi. Per individuare uno sboc-
co di mercato o per agevolare un ingresso o un’integrazione tra chi
guida materialmente la societa e colui o colei che si stanno presen-
tando per prendere il timone in mano». Apre all'ingresso di figure
non legate al cognome Lisa Montanari: «In un’ottica di sviluppo, mi
piacerebbe molto contare su persone che portino esperienze nuove
e modi di relazionarsi diversi, nell'ottica di conciliarli con la nostra
storia». Un manager “terzo” puo fare da ago della bilancia per la va-
lutazione dei processi produttivi ed economici perché «Cio che era
ottimo ieri sara appena sufficiente domani — continua Angelo Spina —
pertanto il ricambio diventa un’opportunita se chi subentra ha com-
petenze e qualita umane, impostando una leadership partecipativa
e non autoritaria. E bene cercare di capire se i parenti hanno queste
capacita — esorta il temporary manager — altrimenti conviene sce-
gliere una figura esterna, disinteressata, che come unico obiettivo
abbia il bene dell’azienda».

Se il genitore diventa ingombrante
A parte le fattispecie ricavabili dalle singole esperienze raccontate,
e tutt'altro che poco diffuso il caso in cui il genitore non passi la ma-
no semplicemente perché non intende farlo. Quella che dovrebbe
essere un'aura benefica, che protegge il rampollo, si trasforma in
autentica zavorra. «Alcuni ostacolano per protagonismo puro, non
solo per spirito di protezione. Riceviamo finanziamenti per la for-
mazione degli over 45 perché si considera quest'eta “critica”, con
necessaria riqualificazione. Significa che per il passaggio dovremo
aspettare i 75 anni?» s'interroga Maria Cristina Gherpelli. Proba-

bilmente c'entrano vecchi retaggi culturali duri a morire. «La
parola “giovane” da ai nervi a molta gente in ltalia — affer-
ma sicuro Giorgio Colombo —. Ho conosciuto colleghi
di altri Paesi ben piu giovani di me, ma cresciuti piu
in fretta nelle gerarchie aziendali. Da noi si pensa che

certi ruoli possano ricoprirli soltanto gli over 50. Ma gli

Plastix
settembre 2010

“E normale che un padre
non veda suo figlio come un
7% dipendente: spetta quindi al
\ giovane il compito di impostare
’ il rapporto sulla curiosita, la
voglia di scoprire cose nuove”
Luca Gianazza

operatori della Silicon Valley dimostrano che il massimo puoi darlo
tra i 30 e i 40 anni». Di avviso diverso Angelo Spina, che spezza
una lancia a favore della vecchia guardia: «Penso che sia un bene,
entro certi limiti. Chi ha fondato e fatto crescere un’azienda ne co-
nosce tutti gli schemi ed & bene che continui a dare un contributo,
ma senza sovrapposizioni di ruoli. Dovra capire come suddividere
le attivita consentendo ai figli di crescere, mantenendo il controllo
dei risultati». Tutto sommato si tratta di una situazione che Maria Cri-
stina Gherpelli ha vissuto sulla propria pelle con esiti positivi. «Ma
attenzione — ammonisce lei — un genitore potrebbe dare spazio per
semplice prestigio personale, perché vuol recitare la parte di quello
che valorizza i giovani continuando in realta a inseguirli. Cito il caso
dell'unica figlia di un imprenditore, diventata direttore commerciale,
che ha scoperto come il padre la controllasse: in pratica lui richia-
mava i clienti dopo di lei per sapere come si fosse comportata».

«Ci sono dei momenti in cui & inevitabile portare il giovane alla rifles-
sione, frenarne l'incoscienza — ribatte con cautela Giulia Scanzi —.
Ritengo sbagliato farlo camminare subito con le proprie gambe, va
accompagnato gradualmente: io stessa ho due anni all’attivo e non
mi sento ancora autonoma. Vorrei fare un percorso lungo, che mi
porti ad approfondire tutte le realta aziendali. Quando I'esperienza ci
sara, chiedero alle persone che mi circondano se ho la loro fiducia».
Ma l'ostacolo si pud presentare uguale e contrario se il papa spinge
a tutti i costi il figlio quando non & ancora pronto, bruciandolo prima
del tempo. Il tutto potrebbe assomigliare a una lotta quasi edipica
tra generazioni. Con un quadro nettamente pit complicato se & pre-
sente il fondatore, che per impulsi pressoché biologici € portato a
tenersi stretta la “creatura”. «Chi detiene il potere deve pianificare

“Delegare é fondamentale ma
non semplice, soprattutto
quando la sfera professionale
' entra in contatto con

quella affettiva”

Lisa Montanari
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‘““Ritengo sia necessario
accompagnare un giovane nel
suo percorso aziendale:

io stessa ho due anni all’attivo e
non mi sento ancora autonoma”
Giulia Scanzi

bene il passaggio onde evitare danni pesanti, a maggior ragione se
si aggiungono altri parenti — avverte Giorgio Colombo —. In questa
situazione forse & preferibile giungere a una separazione netta tra
chi gestisce e chi no anche attraverso operazione societarie come
la vendita delle azioni al ramo che intende proseguire».

«Mio padre non mi ha ostacolato, non a caso dice che ho sempre
fatto quello che volevo — scherza Marco Bedogni — ma penso che
tutto vada gestito nella dinamica del dialogo quotidiano e della fre-
quente revisione della mission in prospettiva futura». Del resto il pas-
saggio potrebbe verificarsi in modo diverso, per esempio attraverso
la scomparsa improvvisa del genitore, e «Con manager che hanno
gia raggiunto la loro autonomia e creato i rispettivi feudi non & detto
si possa avere vita facile» nota il dirigente di Bear Plast. Luca Gia-
nazza, che ha invece gia raggiunto un compromesso con il “capo”,
sottolinea: «Abbiamo un accordo su nuovi progetti, impianti o clienti:
io decido cosa fare e poi riferisco a lui, che resta al comando. In
questo modo penso un figlio possa crescere tranquillamente».

Meritocrazia partecipata
Resta difficile stabilire se dopo il passaggio generazionale le azien-
de presenteranno assetti in linea con 'albero genealogico o mo-
dificati per cause contingenti. «In questo momento, in cui si ha la
sensazione di essere in un guado, sono contento che mio padre
abbia scelto di restare come punto di riferimento» ammette Marco
Bedogni, ribadendo comunque I'importanza del progettare sempre
il futuro e gli aspetti societari, finanziari e patrimonia-
li tenendo conto del merito, valorizzando persone
che hanno dimostrato qualcosa e non in quanto
figli di qualcuno. «Realta come le nostre — riba-
disce — devono definire una mission chiara per-
ché il motore del mondo si & spostato a Oriente
e a noi tocca inseguire: per farlo servono gam-
be piu giovani, ma evitando di correre grandi
rischi, in caso contrario € meglio imboccare altre
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‘ strade. Visto che queste dinamiche sono state ral-
lentate dalla crisi 0 accelerate dalla necessita delle
imprese di ristrutturarsi, le piccole aziende possono
pensare di entrare a far parte o dar vita a gruppi».
Giorgio Colombo predica calma e concretezza nel de-

finire le competenze del proprio erede: «Non & detto che

chi nasce da un imprenditore debba succedergli: ne vanno
comprese prima aspirazioni e “numeri”. Bisogna essere realisti nel
capire come il giovane intende vivere la sua vita. Sovraccaricarlo di
responsabilita pud rivelarsi molto pericoloso e destabilizzare la per-
sona. Se non c’e l'erede capace bisogna essere realistici e valutare
la vendita a chi sara in grado di garantire la continuita, lasciando
ai figli un patrimonio di diversa natura». Comunque, I'imprenditore
avveduto pianifica per tempo, sa di non essere immortale e dispone
di un tempo giusto per accomodare le cose. «Dal momento che lo
fa, ha gia cominciato a mettersi da parte — nota Giacomo Scanzi —
perché il bravo manager sa far crescere una squadra valorizzando
i meriti delle persone, restando nell'ombra affinché nessuno si senta
martirizzato dal leader carismatico di turno». Ma a questo proces-
so “interno” va necessariamente affiancato un franco esame della
situazione macroeconomica. «La globalizzazione ci impone di pren-
dere atto che le nostre radici non possono essere sempre un ele-
mento di forza: quindi diamo spazio a chi queste radici non le ha e
puo seguire meglio le mutazioni — prosegue Scanzi con una riflessio-
ne che sa tanto di chiusura del cerchio —. Il dottor Brenna, fondatore
di Arcoplex, non accettava che la plastica fosse legata alle relazioni
prima ancora che al prezzo. Ma quando si € reso conto che questa
visione avrebbe condizionato troppo la crescita, ha passato la ma-
no continuando a mettere a disposizione le sue conoscenze. Credo
che limprenditore debba allo stesso modo saper accompagnare il
cambiamento, lasciando spazio a chi ha la possibilita di reagire e
anticipare i cambiamenti del mercato». |

“ll ricambio puo essere

un’opportunita a condizione

che chi subentra abbia
competenze e qualita umane,
impostando una leadership
partecipativa e non autoritaria”

Angelo Spina



