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Presentazione

La successione imprenditoriale e la continuita d'impresa sono questioni
fondamentali per il futuro del nostro sistema economico.

I1 dato empirico evidenzia infatti che circa il 70% delle piccole imprese
in Italia non sopravvive alla prima generazione (dati UE). Si tratta di un
dato estremamente preoccupante, perché la non continuita aziendale co-
stituisce un depauperamento netto della dotazione di fattori produttivi
a disposizione di un sistema imprenditoriale, una perdita economica e
sociale spesso irrimediabile e quindi un fattore di debolezza strutturale
del sistema economico e una delle sue principali cause di declino.

Limportanza della successione imprenditoriale e della continuita
d’impresa deriva in sostanza dal fatto di essere una delle condizioni ne-
cessarie al fine di mantenere elevati 1 livelli di imprenditorialita in un
determinato territorio.

Laltra condizione e rappresentata dalla sussistenza di adeguati tassi
di avvio di nuove iniziative economiche (nuova imprenditorialita). Sotto
tale profilo, non tutti 1 sistemi economici nazionali presentano gli stessi
livelli di performance. In particolare, 1'Italia € - secondo il Global Entre-
preneurship Monitor - uno di quelli con 1 tassi piu bassi di “early-stage
entrepreneurial activity” (numero di soggettl coinvolti in iniziative im-
prenditoriali di recente avvio).

Ecco perche in Paesi come il nostro risulta quantomai necessario, in
mancanza di adeguati flussi di nuova imprenditorialita (specialmente di
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quella ad alte prospettive di crescita e di impatto sull'occupazione), assi-
curare le condizioni per la sopravvivenza delle imprese gia attive.

Occorre inoltre considerare che la successione d’impresa rappresenta
anche un momento di svolta e di sviluppo per 'impresa minore, che pro-
prio in questa sua fase cosi delicata puo acquisire quegli elementi di in-
novazione che ne possono segnare il rilancio strategico ed organizzativo.
Un passaggio critico, dunque, che ¢ anche un'opportunita per le imprese
di minore dimensione, purché venga affrontata con consapevolezza, con
preparazione e con unattenta pianificazione al fine di affrontarne le pro-
blematicita, come quelle relative all’identificazione del successore, al tra-
sferimento graduale delle conoscenze e delle responsabilita a suo favore,
al cambiamento dei modelli organizzativi e di relazioni che deve accom-
pagnarlo.

Con queste considerazioni preliminari, si puo comprendere che quel-
le della successione imprenditoriale e della continuita d'impresa possono
essere annoverate tra le grandi sfide del capitalismo all’italiana.

I1 presente saggio fornisce un significativo contributo alla messa a
fuoco delle modalita e delle problematiche che caratterizzano questi fon-
damentali momenti della vita delle imprese.

I11avoro di Ampo e Tracogna si colloca entro una tradizione di ricerca
sull’'impresa minore che ha importanti precedenti nel mondo accademi-
co italiano, e in particolare presso le universita del Nord-Est. Piu in par-
ticolare, la ricerca qui presentata - sostenuta da una ampia ed articolata
indagine empirica - ben si colloca entro il filone di studi sull'impresa mi-
nore avviato a partire dagli anni ‘80 dai ricercatori del Dipartimento di
Economia e Tecnica Aziendale dell’Universita di Trieste (Nanut, 1984; Na-
nut e Compagno, 1989; Compagno, Nanut e Venier, 1999; Tracogna, 1999;
Compagno, 2003).

La specifica attenzione qui riservata alle imprese della provincia di
Trieste vuole innanzitutto colmare una lacuna “geografica” degli stu-
di sull'impresa minore, che hanno sovente trascurato l'area giuliana;
dall’altro lato, la ricerca intende segnalare anche la forte vicinanza che il
mondo accademico vuole mantenere, nelle proprie attivita di ricerca, con
1temi e le questioni del contesto circostante, entro una nuova prospettiva
diricerca che vuole mettersi realmente al servizio del territorio e fornire
utili indicazioni per le decisioni di imprenditori e policy makers.

Vladimir Nanut, Professore ordinario di Strategie d’'impresa, Dipartimen-
to di Economia e Tecnica Aziendale, Universita di Trieste

Trieste, maggio 2008



Introduzione

Il presente saggio affronta il tema della successione imprenditoriale nei
sistemi di piccole e medie imprese. Piu in particolare, il lavoro di ricerca
- basato in larga parte su un'indagine empirica - ha l'obiettivo di mettere
afuocolanatura, le modalita e gli aspetti potenzialmente problematici di
questo cruciale momento della vita delle imprese minori.

La scelta di concentrarsi sulle imprese minori € basata sulla considera-
zione che la successione d'impresa rappresenta per queste realta azienda-
11, pittancora che per quelle di maggiori dimensioni, un processo cruciale
per la loro sopravvivenza e sviluppo. Infatti, a causa delle loro limitate
dimensioni e della centralita che entro di esse riveste l'elemento uma-
no e cloe le persone, si realizza solo raramente quella fondamentale tra-
sformazione dell'impresa in unavera e propria “istituzione”, in un'entita,
cioe, la cuil continuita puo in una certa misura anche prescindere dalla
sopravvivenza dei soggetti che hanno creato e sviluppato originariamen-
te 'impresa.

Le ragioni di ci0 sono ampiamente note. Gli assetti proprietari e di go-
verno tipici della maggioranza delle piccole e medie imprese assumono
infatti una prevalente configurazione “imprenditoriale”. In altre parole,
queste imprese sono centrate attorno alla figura dell'imprenditore fon-
datore, un self-made man che ha creato la sua impresa partendo quasi dal
nulla, o dal semplice possesso di competenze tecniche, di tipo artigianale,
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acquisite in precedenti esperienze di lavoro dipendente. Come € tipico di
un imprenditore che si e fatto da sé, la sua visione dello sviluppo d’im-
presa e tipicamente “a piccoli passi”, e a “redini corte”, nel senso che lo
sfruttamento delle opportunita di crescita che il mercato offre € quasi
sempre subordinato alla sua capacita di conservare il controllo totale del-
le attivita, sul piano strategico ed operativo. E questo il motivo per cui i
percorsi di sviluppo strategico di queste imprese non si discostano quasi
mairadicalmente dagli ambiti originari, pitt conosciuti e controllabili. La
passione per il prodotto realizzato costituisce inoltre la molla, 'incentivo
per esprimere creativita, design, innovazione di prodotto, che alimenta-
no una continua ricerca dell’eccellenza qualitativa, passaggio chiave per
la realizzazione del successo sul mercato.

Questo imprenditore svolge generalmente una pluralita di ruoli
nell'impresa: la gestione degli interessi della famiglia proprietaria (un
ruolo di governance), un ruolo di indirizzo strategico e di leadership (svi-
luppando quella che potremmo definire la vision aziendale), la gestione
operativa dell’'impresa (cioeé un ruolo di management in senso stretto), e
non di rado la stessa attivita lavorativa fianco a fianco con 1 propri colla-
boratori. E naturale che, con queste premesse, I'impresa minore si identi-
fichi cosi fortemente con la figura dell'imprenditore-fondatore.

La proprieta ed il controllo sono spesso condivisi con altri membri del-
la famiglia. In ragione di cio, lo sviluppo dell'impresa e sovente condizio-
nato anche dalle vicende interne alla famiglia, dalla numerosita dei suoi
membri, dalla dimensione del patrimonio familiare e dalla propensione
ad investirlo in capitale di rischio.

Il frequente carattere familiare dell'impresa spiega anche perché, nel-
le indagini empiriche effettuate in ogni parte del Mondo, si sia rilevata
una ancora molto bassa propensione all'apertura dell’assetto proprietario
di queste imprese. Anche laddove, in rari casi, si riscontra la presenza di
socl esterni, questa e relativa per la maggior parte a persone fisiche con le-
gami molto stretti con la famiglia proprietaria. Pitiin generale, la priorita
assegnata al legame di parentela determina forti resistenze all'ingresso
di nuovi soci nel capitale dell'impresa, mentre la quotazione in borsa o
I'ingresso di nuovi soci-finanziatori o l'accesso a forme di private equity
comportano un prezzo considerato troppo alto in termini di diluizione
del controllo e di trasparenza delle informazioni societarie e dei processi
decisionali. Si spiega cosi la preferenza delle piccole imprese per I'indebi-
tamento bancario.

Gli investimenti per lo sviluppo di queste imprese sono resi possibili
anche attraverso gli elevati livelli di autofinanziamento ottenuti attraver-
so un sistematico reinvestimento degli utili all'interno dell'impresa.

Sul piano dei modelli organizzativi prevalenti, l'esercizio delle funzio-
ni effettive di governo d’'impresa e affidato prevalentemente ad organi
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informali, composti da membri della famiglia proprietaria, mentre or-
gani formali, come il Consiglio di Amministrazione, esercitano funzioni
effettive di governo d’impresa solo in una ristretta minoranza di casi.

Il rapporto con i lavoratori e - nella maggioranza dei casi - di stretto
controllo (basato sulla supervisione diretta), pit che di delega. La gestio-
ne delle risorse umane é di tipo paternalistico, con scarso o nullo utilizzo
di moderni sistemi di gestione.

Complessivamente, il livello di managerializzazione di queste impre-
se ¢ piuttosto basso. La propensione alla delega “strutturata” (con chiara
attribuzione di compiti e responsabilita e definizione di criteri di valu-
tazione) da parte del vertice imprenditoriale é limitata, mentre 1'inseri-
mento del manager esterni alla coalizione familiare o imprenditoriale si
osserva soprattutto in corrispondenza di processi gia consolidati di cre-
scita dimensionale. Detto in altri termini, il piccolo-medio imprenditore
e un forte accentratore, che lascia poco spazio all'ingresso nell'impresa
di manager professionisti, anche quando le dimensioni organizzative lo
consentirebbero.

Con queste premesse, € quasi scontato che il successo o I'insuccesso di
queste imprese risulti intrinsecamente legato alla figura dell'imprendi-
tore, cioé a colui che apporta nell'impresa la dote pit ampia di risorse e
competenze di natura strategica:

- il capitale dirischio (le risorse finanziare necessarie ad effettuare gli
investimenti aziendali),

- il capitale intellettuale, costituito dall’insieme di conoscenze tacite ed
esplicite attraverso cui sirealizzano 1 processi operativi d' impresa,

- il capitale sociale, inteso come rete di relazioni che collegano I'impre-
sa con 1 mercati di riferimento (clienti, fornitori, finanziatori) e con
gli stakeholders aziendali (lavoratori e manager in primis).

Se da un lato il binomio imprenditore-impresa costituisce senza dubbio
la forza principale delle piccole e medie imprese, per contro, proprio in
relazione al loro essere cosi fortemente modellate sulla figura del fonda-
tore, cosl saldamente centrate sui suoi valori, sulla sua cultura, sulla sua
visione, nello stesso tempo, questo stretto legame tra imprenditore e im-
presa rappresenta anche la principale minaccia alla continuita d’'impresa,
una volta che il primo abbia esaurito il suo percorso e i fatti dellavitaole
circostanze ne abbiano determinato 1'uscita dall’impresa.

Il ciclo di vita delle imprese minori tende infatti sostanzialmente a
sovrapporsi con quello dell'imprenditore/fondatore. Luscita di scena di
quest'ultimo e la conseguente cessazione d’'impresa implica la perdita del
patrimonio di investimenti specifici realizzati nell'impresa, di quegli in-
vestimenti, cioe, che non possono essere valorizzati se non attraverso la
continuazione delle attivita. Si tratta di risorse spesso di natura intan-
gibile, come il capitale umano, il capitale sociale e relazionale, la reputa-
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zione d'impresa e 1 marchi commerciali, le conoscenze tacite ed esclusi-
ve, la particolare cultura aziendale. Durante la vita aziendale, il valore di
queste risorse viene a dipendere dalle relazioni di complementarita che
sussistono tra le stesse, dal loro valore d’uso entro 'impresa. E 'impren-
ditore che - svolgendo la sua funzione di governance e di indirizzo strate-
gico nell'impresa - assicura la migliore valorizzazione di queste risorse
attraverso unaloro combinazione “virtuosa”.

Quando invece I'imprenditore deve passare il testimone ecco che la
conservazione della capacita di generazione di valore economico e la pie-
na conservazione del patrimonio aziendale vengono a dipendere dalle
modalita con cui si realizza la successione d’impresa - intesa come il pro-
cesso di trasferimento della leadership d’impresa da un imprenditore ad
un altro.

E dunque all’analisi di queste modalita e delle problematiche ad esse
riferibili che abbiamo dedicato la presente ricerca.

Piu in particolare, con questa ricerca siamo interessati a verificare se
e come le piccole e medie imprese stanno affrontando o si stanno pre-
parando alla sfida della successione imprenditoriale. Siamo interessati a
determinare quali fattori e condizioni possono consentire di gestire in
modo efficace il processo di successione imprenditoriale, e quali altre va-
riabili possono segnarne l'insuccesso, fino all'estremo esito della cessa-
zlone aziendale.

Per progettare I'indagine empirica che ci dovrebbe consentire di iden-
tificare questi fattori, siamo partiti dalla seguente domanda: Cosa rende
possibile ed efficace un processo di successione imprenditoriale?

Dall’analisi dell'ampia letteratura disponibile sull'argomento’ abbia-
mo identificato alcune delle principali condizioni che possiamo conside-
rare necessarie per la riuscita della successione d’impresa. Ci riferiamo
specificamente a:

- La programmazione del processo, cioe la predeterminazione di un
momento di avvio della successione d'impresa e di una serie di fasi
da gestire secondo modalita predefinite.

- Il profilo del successore, che deve possedere alcune necessarie carat-
teristiche personali e professionali, che gli derivano dai tratti carat-
teriali innati ma anche dalla formazione e dalle esperienze di lavoro
maturate.

- Il grado di legittimazione del successore, ovvero la sua capacita di
subentrare nella rete di relazioni sociali prima attivate e governate
dall'imprenditore uscente.

1 Sisegnalano in particolare i contributi di Corbetta e Preti, 1988; Costa, 1990; Piantoni,
1990; Dematté e Corbetta, 1993; Bertella, 1995; Bauer, 1997; Compagno, 2003.
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- Lanatura del capitale intellettuale d'impresa, ed in particolare la pos-
sibilita del trasferimento del sistema di conoscenze tacite dall'im-
prenditore uscente al successore designato.

- La capacita/attitudine del successore di avviare dei cambiamenti,
spesso necessari e imprescindibili, sul piano organizzativo e strate-
gico.

- Le modalita di gestione del processo di successione, specialmente se
questo avviene all'interno della famiglia dell'imprenditore-fondato-
re, con particolare riferimento ai possibili problemi di coabitazione
tra imprenditore uscente e successore.

- La presenza di servizi di supporto all'impresa, siano questi garantiti
da soggetti istituzionali pubblici o da soggetti privati.

Il nostro assunto di fondo € che la riuscita di un processo di successione
imprenditoriale e la sua stessa possibilita di realizzarsi vengano a dipen-
dere dalla possibilita di trasferire con efficacia quel patrimonio di cono-
scenze e direlazioni che rappresenta il principale vantaggio competitivo
delle imprese minori. Questo trasferimento di capitale intellettuale e di
capitale sociale non € né agevole né scontato. La natura spesso tacita delle
conoscenze da trasferire e il forte carattere “personalistico” delle relazio-
ni tra I'impresa e i suoi principali stakeholders rappresentano le ragioni
per cui la successione d’impresa si realizza con difficolta oppure non si
realizza affatto.

La nostra indagine ¢ stata condotta attraverso la somministrazione di
un questionario che aveva inizialmente lo scopo di identificare le moda-
lita attraverso le quali le imprese minori affrontano, stanno affrontando
o affronteranno la successione imprenditoriale, individuare eventuali
problematicita connesse a questa fase e valutare I'utilita di un supporto
specifico.

In itinere, le finalita dell’'indagine si sono modificate. Lalto numero di
imprese che non realizzeranno una successione imprenditoriale (in una
parola: cesseranno le attivita) o che non sanno ancora se ci sara la succes-
sione, ci ha indotto a realizzare un supplemento di indagine al fine di ap-
profondire le motivazioni alla base di questa situazione; dopo una breve
fase esplorativa il questionario € stato pertanto integrato per consentirci
di elaborare in modo opportuno questi dati.

Perché alcune imprese del campione sembrano destinate alla chiusu-
ra, o non hanno ancora sciolto le riserve relative alla direzione della suc-
cessione imprenditoriale? Quali sono i fattori che hanno condizionato
questo imprese?

La nostra indagine ha messo innanzitutto in evidenza l'esistenza di
significativi ostacoli alla continuita delle piccole e medie imprese e, in
generale, un'elevata incertezza relativamente alle prospettive di succes-
sione imprenditoriale.
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In generale, le cause che conducono alle situazioni di incertezza o di non
continuita aziendale sono riconducibili essenzialmente a due fattori: da
una parte il profilo, le scelte, le aspirazioni dei potenziali successori e,
dall’altra parte, le difficolta economiche affrontate dall'impresa o le nega-
tive prospettive del settore. Queste due categorie di motivazioni tendono
spesso ad accompagnarsi I'un l'altra, in modo particolare quando la ri-
dotta consistenza patrimoniale dell'impresa e la sua redditivita limitata
inducono 1 potenziali successori a percorrere vie di carriera e di sviluppo
personale diverse da quelle dei loro padri.

Si e evidenziata inoltre la rilevanza dei percorsi di studio e delle aspi-
razioni dei figli nel determinare le prospettive di continuita (e di non
continuita) aziendale. Lelevato rischio intrinseco all’attivita d’impresa,
I'elevata fatica unita alle scarse soddisfazioni economiche, la difficolta di
reagire al mutamenti del mercato, sono tra1ifattori che portano i genitori
(imprenditori) ad avallare anche quelle scelte dei figli che vanno a disca-
pito della continuita aziendale.

L'indagine ha anche messo in evidenza come le motivazioni che con-
ducono alla chiusura o all'incertezza non sembrino essere destinate a ve-
nir meno neanche con interventi esterni di supporto.

Le imprese che hanno dichiarato l'intenzione di voler proseguire le
attivita si collocano a vari stadi di avanzamento del processo di successio-
ne: talune hanno da poco completato il passaggio generazionale, altre lo
stanno portando a termine e, altre ancora, lo affronteranno a breve.

La nostra indagine mette in evidenza come la successione impren-
ditoriale, quando si realizza, si sviluppa in larga parte all'interno della
famiglia, generalmente con una scarsa apertura a soggetti ed interventi
esterni. Il processo risulta prevalentemente de-strutturato (cioé non pro-
grammato e non formalizzato).

L'indagine ha evidenziato alcune significative differenze di prospetti-
va tra le due generazioni coinvolte nel processo di successione imprendi-
toriale.

Sul piano delle competenze richieste per svolgere un ruolo impren-
ditoriale, emerge una generale tendenza degli imprenditori uscenti a fo-
calizzare maggiormente l'attenzione sul “saper fare” tecnico-produttivo,
mentre 1 successori esprimono una maggiore attenzione o interesse per
aree di competenza piu di tipo manageriale (marketing, strategia, finan-
za). In generale, 1 successori esprimono maggiori preoccupazioni relati-
vamente all'acquisizione delle competenze e capacita richieste per svolge-
re efficacemente 1 ruoli imprenditoriali richiesti.

Su un altro piano, che attiene alla dimensione della conservazione e
del trasferimento del capitale “sociale” tra la generazione uscente e la ge-
nerazione entrante, I'indagine non ha evidenziato significativi problemi
di legittimazione del successore entro la rete di relazioni con 1 principa-
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1i stakeholders dell’'impresa. La ridotta dimensione media delle imprese
indagate, che suggerisce un basso numero di controparti verso le quali
legittimarsi, puo forse giustificare questo risultato. Lanalisi evidenzia
infatti che il problema di legittimazione ¢ maggiormente percepito dalle
imprese con una piu elevata complessita organizzativa, specialmente con
riferimento alla legittimazione del successore verso i dipendenti.

L'indagine si ¢ focalizzata anche sui problemi relativi alla dimensio-
ne “processuale” della successione, che attiene essenzialmente alla fase di
“coabitazione” tra imprenditore uscente e successore. A tale riguardo, gli
imprenditori uscenti ritengono maggiormente problematici gli aspetti
relativi all’efficace trasferimento delle conoscenze (capitale intellettuale),
mentre 1 successori danno maggiore peso agli aspetti relazionali ed orga-
nizzativi del processo (gestione dei rapporti personali e definizione dei
ruoli reciproci).

Infine, si € evidenziata una scarsa percezione di utilita di un suppor-
to specifico al passaggio generazionale. La dimensione aziendale sembra
pero influire positivamente sulla percezione di utilita di un supporto:
probabilmente la minore componente di “familiarita” favorisce l'apertu-
ra del processo.
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Capitolo primo
Modalita successorie
e prospettive

di continuita

1. LEIMPRESE OGGETTO DI INDAGINE

La ricerca e stata rivolta a societa ed imprese individuali di piccole e me-
die dimensioni (secondo 1 parametri definiti dall'Unione Europea), aven-
t1 sede legale nella provincia di Trieste.

Perché si e scelto di delimitare I'indagine alla provincia di Trieste? Per
due ragioni: da un lato, l'obiettivo era quello di costruire un campione
che fosse ampiamente rappresentativo della popolazione di riferimento,
presentando un elevato rapporto tra numerosita del campione e numero-
sita della popolazione. A questo fine era opportuno operare una adeguata
delimitazione territoriale dell'indagine e si € deciso d1 farlo su base pro-
vinciale.

Da un altro lato, se e vero che in questi anni si e sviluppata un'ampia
letteratura di ambito economico aziendale con riferimento alla tematica
della successione d’'impresa nelle regioni del Nord-Est (Favotto, 2002; Po-
polani, 2002; Compagno, 2003; Compagno e Gubitta, 2004; Cres, 2004), oc-
corre anche rilevare che la provincia giuliana costituisce tuttora un‘area
territoriale relativamente sotto-indagata con riferimento al fenomeno in
oggetto.

Le operazioni di censimento della popolazione di riferimento per lo
studio del fenomeno e di costruzione del campione di imprese da inter-
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vistare sono state condotte sulla base di un criterio di carattere “anagra-
fico”. Piu precisamente, sono state incluse nell'indagine solamente quel-
le imprese (individuali o societa) il cui proprietario o almeno uno degli
amministratori avesse un'eta compresa frai 60 e i 70 anni. Tale scelta si
giustifica con la convinzione che proprio in quella fascia di eta assume
una rilevanza cruciale la pianificazione e la gestione della successione
imprenditoriale e 'apprestamento di ogni soluzione atta a preservare la
continuita aziendale nel tempo. Quindiil campione dovrebbe consentirci
di esaminare la questione nel suo terreno elettivo, sebbene, evidentemen-
te, il tema assuma rilevanza virtualmente presso ogni impresa e presso
imprenditori di ogni fascia di eta.

Il proprietario/amministratore/imprenditore doveva inoltre essere
ancora attivo nell’'impresa. Con questo criterio € stata identificata una
popolazione di 1407 imprese individuali e 1715 societa (database forniti
da CamComTS). Tale popolazione é stata ulteriormente ridotta scartando
gli item per cul mancava il codice Ateco e gli item identificati nel database
come “unita locali” e non come “sede” (variabile “Ul-sede” nei database
delle Camere di Commercio). La popolazione da cui € stato estratto il cam-
pione e stata dunque composta da 2842 imprese, di cui 1620 societa e 1222
imprese individuali.

Figura 1 - Settori di attivita (sezioni Ateco 2002): un confronto fra le imprese del
campione e la popolazione diriferimento

Altri servizi
Servizi alle imprese et al. 14,8%
Attivita finanziarie
Trasporti et al.
Alberghi e ristoranti 11%/%‘;//%

C . 35,6%
ommercio 46,4%

Costruzioni 6,4‘%7%

11,0%

Manifattura 10/9%

Agricoltura e pesca 6.1%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Popolazione ™ Campione
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Il campionamento € stato effettuato con modalita di estrazione casua-
le, a partire dalla popolazione di riferimento. La rilevazione ¢ stata fatta
in due fasi. La prima fase, quella di carattere esplorativo, finalizzata alla
messa a punto del questionario e alla verifica della consistenza del databa-
se diimprese a disposizione (verificando la sussistenza dei requisiti di eta
dell'imprenditore individuati a partire dalla banca dati della Camera di
Commercio), si e sviluppata nel periodo gennaio-aprile 2006. La seconda
fase, finalizzata alla somministrazione per via telefonica dei questionari
strutturati, ha avuto luogo nel periodo settembre-dicembre 2006. Sono
state coslindividuate ed intervistate 358 imprese in totale, che rappresen-
tano il 12,6% della popolazione di riferimento, con una rappresentativita
pressoché completa della popolazione di riferimento per quanto riguar-
daisettori di attivita (Sezioni Ateco 2002).

Tabella 1 - Settori di attivita (sezioni Ateco 2002): un confronto fra le imprese del
campione e la popolazione di riferimento

C . Popolazione
ampione totale
Sezioni Ateco (2002)
Freq. % Freq. %
A/B Agricoltura, caccia e silvicoltura + pesca, 2 6.1% 86 30,
piscicoltura e servizi connessi
C Estrazione di minerali 0 0 8 0,3%
D Attivita manifatturiere 39 10,9% | 313 11%
E Produzione e distribuzione di energia elettrica 0 0 3 0,1%
F Costruzioni 23 6,4% 275 9,7%
Commercio all’ingrosso e al dettaglio,
G riparazione di autoveicoli, motocicli e di beni 166 | 46,4% | 1012 | 35,6%
personali per la casa
H Alberghi e ristoranti 37 10,3% | 285 10%
I Trasporti, magazzinaggio e comunicazioni 11 3,1% 189 6,7%
J Attivita finanziarie 2 0,6% 96 3,4%
K Attivitz‘i immobiliari', noleggio, informatica, 30 8.4% 01 14.8%
ricerca, servizi alle imprese
L Amministrazione pubblica 0 0 0 0
M Istruzione 4 1,1% 8 0,3%
N Sanita e assistenza sociale 2 0,6% 33 1,2%
(0] Altri servizi pubblici, sociali e personali 22 6,1% 113 4%
P Attivita svolte da famiglie e convivenze 0 0 0 0
Q Organizzazioni ed organismi extraterritoriali 0 0 0 0
Tot. Totale imprese campione e popolazione di 358 100% | 2842 | 100%
riferimento

Nota: i totali possono non corrispondere a 1007% a causa dell’arrotondamento
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La FIGURA 1 fornisce una rappresentazione comparativa della composi-
zione del campione e dell'universo di imprese di riferimento per sezione
Ateco di appertenenza®. Nella TABELLA 1 si riportano i medesimi dati in
termini di frequenza.

Considerando 1 due sottogruppi delle imprese individuali e delle so-
cieta la rappresentativita € pero molto diversa: 73 societa (universo 1620)
e 285 imprese individuali (universo 1222). Il campione ¢ dunque sbilan-
ciato a favore delle imprese individuali. Questo sbilanciamento ¢ dovuto
alla diversa redemption delle interviste telefoniche. Si ritiene che cio non
influenzi sostanzialmente 1 risultati dell’indagine. Tuttavia, laddove op-
portuno, si metteranno in evidenza le differenze riscontrate tra i sotto-
gruppi delle imprese individuali e delle societa.

Tabella 2 -Forma giuridica delle imprese del campione

Forma giuridica Frequenze Percentuale
Imprese individuali 285 79,6%
Societa 73 20,4%
Totale 358 100%

2. SUCCESSIONE IMPRENDITORIALE E TRASFERIMENTO DELLE
CONOSCENZE TACITE

Una delle criticita della successione imprenditoriale sta nella necessita di
trasferire al nuovo imprenditore il patrimonio di conoscenze tacite della
generazione imprenditoriale precedente.

Il tema e stato ampiamente affrontato dalla letteratura (Cabrera-
Suarez e altri, 2001; Steier, 2001; Lee e altri, 2003; Sharma, 2004; Bruno e
Miglietta, 2007; Cesaroni e Sentuti, 2007; Bracci e Vagnoni, 2008), che ha
posto al centro dell’analisi della successione imprenditoriale la capacita
di trasferire gli elementi intangibili che costituiscono il capitale intellet-
tuale aziendale.

In questa prospettiva, la successione d'impresa puo essere considerata
come un processo di trasferimento e creazione di conoscenza attraverso
I'interazione sinergica tra I'imprenditore, il successore e il resto dell’'or-
ganizzazione.

2 Non sisono rappresentate le sezioni Ateco con consistenze inferiori o prossime all’1% nel-
la popolazione totale. Le sezioni Ateco “A” e “B” sono state rappresentate congiuntamente
(agricoltura e pesca).
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Lanalisi della prevalenza delle conoscenze tacite su quelle esplicite/codi-
ficabili ci ha consentito di assegnare ogni singola impresa ad una delle
due seguenti categorie: le imprese basate in prevalenza su conoscenze
tacite (cd. attivita di “mestiere”) e le imprese a prevalenza di conoscenze
esplicite e codificabili (cd. attivita “non di mestiere”). Tale classificazione
e avvenuta sulla base di un‘analisi che ha considerato due parametri con-
temporaneamente:

- le attivita dichiarate dall'imprenditore o dedotte dal codice Ateco;

- 1parametri dimensionali (fatturato, addetti), per verificare l'effettiva
possibilita che, per le sole imprese potenzialmente “targabili” come
attivita di mestiere, si potesse trattare di una ipotesi plausibile. Que-
sto significa che per le imprese che potenzialmente non risultavano
etichettabili come attivita di mestiere, non si € proceduto ad una ve-
rifica dei parametri dimensionali.

Si sono considerate come attivita di mestiere quelle in cui il lavoro e le
capacita dell'imprenditore (capitale intellettuale tacito) fossero il valore
fondamentale nella conduzione dell’'impresa e, dunque, il vero oggetto
della successione imprenditoriale, divenendo dunque pitt importanti del
valore patrimoniale e degli altri assets dell'impresa (valore che in questi
casi potrebbe essere anche molto ridotto o non sussistere per nulla). In
questo senso si sono considerate senza dubbio come attivita di mestiere
quelle in cui assume rilevanza una “abilita” manuale dell'imprenditore:
si pensi ad esempio ad una parrucchiera o ad un restauratore.

Non si sono considerate attivita di mestiere le attivita tipicamente
commerciali come ad esempio la conduzione di un negozio di abbiglia-
mento o la gestione di un bar-trattoria.

Le attivita di tipo manifatturiero sono state considerate tipicamente
attivita di mestiere, attraverso pero un ulteriore controllo con le variabili
di tipo dimensionale, in particolare con quelle relative a dipendenti e col-
laboratori. Un numero eccessivamente alto di dipendenti e collaboratori,
infatti, impedisce che l'attivita possa essere considerata “di mestiere” in
quanto non é piu determinante il lavoro manuale dell'imprenditore che
verosimilmente assumera un ruolo maggiormente “manageriale” piutto-
sto che puramente operativo; inoltre un alto numero di dipendenti ed un
elevato fatturato fanno si che il valore patrimoniale dell’azienda divenga
dominante sulla componente del lavoro dell’'imprenditore.

Sisono considerate come attivita di mestiere tutte le attivita rientranti
nelle sezioni A e B Ateco, ovvero agricoltura e pesca. Non si sono conside-
rate come attivita di mestiere le farmacie, in quanto per queste € a nostro
avviso predominante il valore patrimoniale dell’attivita piuttosto che le
competenze dell'imprenditore, che infatti si possono, anzi si devono, ac-
quisire attraverso un percorso di studi universitari apposito (basato per-
tanto su conoscenze codificabili). Le attivita con codice Ateco 45 (costru-
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zioni edili e simili) sono state considerate attivita di mestiere in alcuni
casl (muratore...) e non in altre (societa di costruzioni al cui comando si
trovaun geometra/ingegnere che dunque non svolge un “mestiere” nella
societa, ma haun ruolo piu di tipo professionale o comunque gestionale).
Alcune di queste societa poi avevano un numero cosl alto di dipendenti
da non poter consentire assolutamente di considerarle come attivita di
mestiere (anche piu di 50 dipendenti). Ne e derivata una stratificazione
del campione come in Tabella 3.

Tabella 3 -Attivita di mestiere e non di mestiere nelle imprese del campione

Tipologia di attivita Frequenze Percentuale
Non di mestiere 234 65,4%
Attivita di mestiere 124 34,6%
Totale 358 100%

3. UNA TIPOLOGIA DI MODALITA SUCCESSORIE

La successione d’'impresa puo realizzarsi secondo diverse modalita: inter-
ne, esterne e miste.

Le modalita interne sono quelle che prevedono il mantenimento
della proprieta e della direzione dell'impresa nell'ambito della famiglia
dell'imprenditore. E questa la modalita successoria pit diffusa.

Le modalita esterne sono quelle che prevedono la contestuale succes-
sione della proprieta e della direzione dell’impresa al di fuori della fami-
glia (¢ la situazione piu frequente nel caso di assenza effettiva di eredi ma
anche nel caso di mancanza di eredi idonei alla successione).

Le modalita miste prevedono che o la proprieta o la direzione, in tutto
0 1n parte, siano aperte o trasferite a terzi.

Ovviamente, la successione puo anche non realizzarsi, comportando
percio la chiusura dell’azienda. Inoltre, 1 soggetti decisori possono tro-
varsi in una situazione di incertezza, sia relativamente alla possibilita di
chiusura dell’azienda, che con riferimento alle strategie di successione.

3 Per quanto riguarda la nostra specifica indagine, I'incertezza sulla reale possibilita che
I'azienda possa continuare la propria attivita dopo che I'imprenditore si sara ritirato &€ un
fenomeno che si é rivelato importante fin dalla fase pilota dell’indagine, ovvero dalla fase
di test del questionario. Da una parte, tale incertezza puo sembrare un dato anomalo in
quanto gli imprenditori intervistati avevano tutti un'eta “matura”, compresa frai 6o ed i
70 anni ma, d’altra parte, appare una situazione piuttosto normale se si tiene in conside-
razione che, a tutti gli effetti, si tratta in qualche modo di fare una “previsione” sul futu-
ro; futuro che puo essere influenzato in questi casi da una molteplicita di fattori quali ad
esempio lo stato di salute dell'impresa (che potrebbe rendere complessa una sua cessione
all’esterno) o uno stato di “indecisione” dei potenziali successori.
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Dunque, le situazioni che possono presentarsi empiricamente possono
essere definite sulla base della combinazione di due parametri:

1. La “prospettiva di continuita” dell’azienda: continuita, incertezza e
chiusura.
2. Il “verso” della continuita o, eventualmente, dell’incertezza: inter-
namente alla famiglia, esternamente alla famiglia, o con modalita

mista.

Tabella 4 - Una tipologia di modalita successorie: prospettive e “verso” della

continuita
Prospettiva di | “Verso” della .
L o Descrizione
continuita continuita
Int Imprese che continuano con certezza all’interno
nterna . .
. . dell’ambito familiare
Continuazione - ;
Imprese che continuano con certezza all’esterno
Esterna , . .
dell’ambito familiare
Int Imprese che escludono la possibilita di continuazione
nterna o .
esterna, ma non sono certe sulla continuita familiare
Imprese che escludono la continuita familiare, ma non
Incertezza Esterna .
sono certe sulla continuita esterna
Su ambo i Imprese che non sono certe né sul fronte interno, né su
fronti quello interno
Chiusura - Imprese che con certezza cessano 1’ attivita

In questo modo si evidenzia l'esistenza di 6 distinte modalita successorie

(Tabella 4)*.

“CONTINUAZIONE INTERNA™ si tratta di quelle imprese che continue-
ranno la propria attivita anche dopo l'uscita di scena dell'imprenditore
e che lo faranno attraverso una modalita interna alla famiglia (il figlio
succede al padre, il nipote al nonno e cosi via...).

“CONTINUAZIONE ESTERNA’: s1 tratta di quelle imprese che continue-
ranno la propria attivita anche dopo l'uscita di scena dell'imprenditore
ma che, contrariamente a prima, lo faranno con una modalita esterna
alla famiglia (vendita a terzi, affitto d’azienda a soggetti non familiari...).

4 Siricorda che l'ottica é ex ante e non ex post: I'indagine € stata condotta su realta azien-
dali che vedevano la presenza in azienda della generazione imprenditoriale in uscita e,
dunque, si sono studiate le prospettive di tali aziende dopo 'uscita di scena dell'impren-
ditore. In unottica ex post, la categoria dell’incertezza non sarebbe presente; in un'ottica
ex ante tale categoria € invece ammissibile in quanto, frequentemente, il futuro prossimo
dell’azienda non € ancora ben determinato né sul fronte della continuita né sul fronte del
“verso” di tale continuita.
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“INCERTEZZA ESTERNA” si tratta di quelle imprese che rispetto alle loro
prospettive di continuita si trovano in una situazione di incertezza, in
particolare con riferimento alla possibilita di proseguire le attivita attra-
verso soggetti esterni alla famiglia. Tali imprese escludono di poter con-
tinuare all'interno (perché i parenti non sono interessati, o perché non vi
sono parenti o per altri motivi) e, allo stesso momento, non escludono di
poter continuare all’esterno (attraverso una vendita). La reale possibilita
di continuare esternamente non € pero data per certa; ecco la motivazio-
ne del termine “Incertezza esterna”.

“INCERTEZZA INTERNA”: si tratta di quelle imprese che si trovanoinuna
situazione di incertezza con particolare riferimento alla possibilita di po-
ter continuare all’'interno della famiglia. Tali imprese escludono di po-
ter continuare all’esterno e, allo stesso momento, non escludono di poter
continuare all'interno dell'ambito familiare. Tale situazione ¢ riferibile
prevalentemente alla scelta dell'imprenditore/famiglia di non volersi se-
parare dai beni immobili che costituiscono l'azienda (ad esempio: terreni
o edifici). Le motivazioni di tale scelta possono essere di tipo personale,
ma anche economico: il mercato potrebbe riconoscere all’attivita un valo-
re non sufficiente a “risarcire”'imprenditore o la famiglia della perdita di
tali beni (che hanno evidentemente, per varie ragioni, un valore diverso
per 1soggettiin causa). La reale possibilita di continuare all'interno della
famiglianon e data per certa; eccola motivazione del termine “Incertezza
interna”.

“INCERTEZZA SU ENTRAMBI I FRONTI si tratta di quelle imprese che si
trovano in una situazione di incertezza sia con riferimento alla possibili-
ta di poter continuare all’esterno della famiglia che con riferimento alla
possibilita di continuare in famiglia. Tali imprese non escludono alcuna
delle due ipotesi, ma non sono nemmeno certe del fatto che una delle due
si possa effettivamente realizzare.

“CHIUSURA”: si tratta di quelle imprese che cesseranno l'attivita quan-
do I'imprenditore uscira di scena. Sia 'opzione della continuazione in-
terna, che di quella esterna, non sono strade percorribili e non esistono
(reali) margini di incertezza.

Le opzioni appena esposte costituiscono il framework logico che ha guida-
to I'indagine. Identificare all'inizio dell’intervista in quale caso ricades-
se ciascuna impresa ¢ risultato di fondamentale importanza. Infatti, gli
obiettivi dell'indagine sono stati adattati alla specifica situazione e pro-
spettiva dell’impresa (ad esempio, non avrebbe avuto senso indagare le
modalita e caratteristiche del fenomeno successorio in imprese destinate
a cessare la propria attivita).

Verra ora approfondito tale quadro di riferimento, presentando un “al-
bero delle successioni” che riassume non solo i principali parametri del
fenomeno del passaggio generazionale ma anche lo schema logico che ha
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guidato la definizione degli obiettivi dell'indagine e la strutturazione del
questionario.

Abbiamo sopra esposto le 6 possibili situazioni in cui possono trovar-
si le imprese in relazione alle modalita successorie: continuita familiare,
continuita esterna, incertezza interna, incertezza esterna, incertezza su
entrambi 1 fronti e chiusura (vedi Tabella 4). Tali situazioni risultano es-
sere la risultante della combinazione di due fondamentali domande:

1. Continuare o chiudere?
2. In famiglia o al di fuori?

Le risposte a queste due domande hanno costituito un punto focale della
nostra indagine. In primo luogo perché le risposte a tali domande hanno
fotografato la situazione delle imprese, con particolare riferimento alla
probabile modalita e direzione del passaggio generazionale; in secondo
luogo perché - con riferimento ad ogni classe di imprese - si sono potuti
meglio specificare gli obiettivi conoscitivi della ricerca e la struttura ed i
contenuti del questionario. Si considerino ad esempio le imprese che ve-
dono come unica prospettiva attuale la chiusura: in questo caso non sareb-
be stato possibile affrontare il tema del “come” il passaggio generazionale
sarebbe potuto avvenire, per il semplice fatto che non vi sara alcun passag-
gio generazionale. E apparso dunque opportuno spostare, per queste im-
prese, il focus dell'indagine sulle motivazioni che portano alla chiusura.
Perle imprese che invece si sono dichiarate incerte, sarebbe stato possibile
affrontare l'argomento in termini “ipotetici” chiedendo ad esempio: “nel
caso in cui continuaste, cosa pensa che succedera in relazione a..”. Una
scelta di questo tipo avrebbe forzato I'imprenditore a focalizzarsi su un
qualcosa di “eventuale” ma non “certo” (un'ipotesi dunque, non un fatto:
il passaggio generazionale per l'appunto) minando in qualche modo l'af-
fidabilita delle risposte ottenute. Indagare invece le cause che conducono
all’incertezza ci € sembrato maggiormente consono, essendo questo so-
stanzialmente il problema che I'imprenditore sta affrontando. Per le im-
prese che continuano, la scelta € stata pit semplice: oggetto dell'indagine &
stato il passaggio generazionale, come questo si configura e quali possono
esserne gli aspetti maggiormente degni di nota. Un particolare appunto
va fatto per le imprese che hanno come prospettiva la continuita esterna:
in questo caso ¢ stato deciso di non indagare il fenomeno del passaggio
generazionale come nel caso della continuita familiare, bensi di indaga-
re le motivazioni che conducono alla non continuita familiare. Poiché la
familiarita della successione ¢ stato uno dei pricipali temi dell'indagine,
indagare le modalita successorie per i casi di successione esterna risulta-
va poco coerente con I'impianto di fondo della ricerca; indagare invece le
motivazioni che conducono alla non continuita familiare risultava mag-
giormente in linea con lo spirito dell’indagine. Si consideri inoltre che la
fase pilota della ricerca ha rivelato la scarsa numerosita delle imprese che
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avrebbero continuato esternamente, suggerendo, dunque, che vi sarebbe-
ro state difficolta ad indagare in modo autonomo i processi di successione
esterna rispetto a quelli di successione interna; il tema delle motivazioni
che conducono alla non continuita familiare risulta invece trasversale an-
che alle imprese destinate a chiudere e a quelle incerte.

Le due diverse tipologie di obiettivi (caratteristiche del passaggio gene-
razionale e motivazioni che causano la non continuita o incertezza) sono
state indagate utilizzando due diversi “strumenti” per indagare 1 casi di
continuita si € usato un questionario strutturato, composto prevalente-
mente da domande chiuse; per indagare 1 casi di non continuita ed in-
certezza si € utilizzato un questionario semi-strutturato prevalentemen-
te costituito da domande aperte. Infatti, ricondurre le motivazioni che
causano incertezza o non continuita a poche “opzioni di scelta”, tipiche
delle domande chiuse, avrebbe ridotto notevolmente il respiro dell’inda-
gine. Nei casi di non continuita ed incertezza si intrecciano le piu varie
motivazioni: dalle scelte di vita dei potenziali successori alle condizioni
economiche in cui versal'azienda; situazioni, queste, difficilmente ricon-
ducibili a poche opzioni “preconfezionate”. Questo secondo questionario
puo essere dunque visto come una sorta di “indagine esplorativa” di tipo
qualitativo, avente la finalita di identificare le motivazioni che, nell’ottica
degli imprenditori, si interpongono alla continuita aziendale fra genera-
zioni diverse. I risultati ottenuti riteniamo possano costituire un buon
punto di partenza per un eventuale approfondimento della tematica con
metodologie di carattere piu quantitativo.

Riassumendo, dunque, le 6 opzioni di continuita sopra esposte Sono
state indagate con obiettivi e modalita diverse che vengono presentate
nella Tabella 5.

Tabella 5 - Le diverse prospettive di continuita: gli obiettivi e le modalita di
indagine

Prospettiva di Obiettivo-oggetto . Lo . .
Tipologia di questionario

continuita dell’indagine

Questionario strutturato, basato
prevalentemente su domande

Continuita familiare

11 passaggio generazionale:
caratteristiche del processo

chiuse. Questionario
somministrato all’imprenditore
in uscita e, parzialmente, ove

possibile, al successore.

Continuita esterna

Incertezza interna

Incertezza esterna

Incertezza su 2 fronti

Chiusura

Le motivazioni che
conducono alla non continuita
in generale, alla non
continuita familiare o

all’incertezza sulla continuita

Questionario semi-strutturato,
prevalentemente basato su
domande aperte. Questionario
somministrato all’imprenditore

in uscita.
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I1 compito di definire - con riferimento ad ogni impresa del campione -
quale dovesse essere considerato l'oggetto dell'indagine e quale modali-
ta (tipologia di questionario) di rilevazione dovesse essere impiegata, €
stato affidato ad un’apposita sezione dei questionari, chiamata “sezione
di screening”. Tale sezione si componeva di poche domande, poste in aper-
tura di intervista e somministrate a tutti gli imprenditori. Successiva-
mente allo screening € stato possibile per gli intervistatori identificare
quale questionario utilizzare. Di questo processo logico viene data una
rappresentazione grafica nella Figura 2 che abbiamo chiamato “I'albero
delle successioni”. Tale schema ha guidato l'associazione dei questionari
al singoli imprenditori (imprese) oggetto di indagine e descrive il pro-
cesso di screening utilizzato in fase di intervista. Lalbero delle successio-
ni proposto vuole evidenziare quali siano le principali situazioni in cui
un'impresa familiare di piccola dimensione puo trovarsi quando entrain
gioco il tema della successione imprenditoriale.

Le due fondamentali domande che ci si e posti poco sopra (ovvero:
Continuo? In famiglia?) sono rappresentate nello schema alle prime due
righe. La prima riga di caselle identifica il primo parametro (prospetti-
va di continuita, casella 1) mentre le caselle sulla destra (caselle da 1a a
1c) identificano le modalita gia viste: continuita, incertezza, chiusura. La
seconda riga identifica il secondo parametro, ovvero il “verso” della con-
tinuita (casella 2) e le modalita che questo puo assumere (in famiglia o
esternamente alla famiglia, caselle da 2a a 2e) combinando le opzioni
con quelle del primo parametro. Le domande utilizzate nella sezione
di screening per rendere operativo questo processo sono state:

1. “[..] Quando lei lascera, [...] lattivita chiudera in modo definitivo? Ovvero,
non pensate nemmeno di venderla?’s
2. “Lattivita verra continuata da un suo familiare o parente?”

Per quanto riguarda la prima domanda, le risposte possibili erano: “si”,
“no” e “non so”. Spesso gli imprenditori non si sono limitati a fornire una
risposta di questo tipo ma hanno da subito iniziato a raccontare “la loro
storia”; questo ¢ stato particolarmente vero per gli imprenditori indecisi,
ovvero per quelli che hanno risposto “non so”.

5 Lanecessita di chiedere esplicitamente se non esistesse nemmeno la prospettiva di vendi-
ta € emersa durante la fase pilota della ricerca. In tale fase si & infatti constatato che molti
imprenditori dichiaravano che l'attivita sarebbe cessata in modo definitivo anche quando
vi fosse gia un compratore disponibile ad acquisirla. La domanda inizialmente prevista
era infatti: “[..] Quando lei lascera il suo lavoro, lattivita della sua impresa verra continuata da
qualcunaltro?”. Con ogni probabilita, la forte componente familiare delle imprese indagate
portava gli imprenditori a considerare “chiusa” 'attivita nel momento in cui non vi fosse
successione all'interno della famiglia; questo ci ha condotti a cambiare la formulazione
della domanda come sopra riportato.
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Agli imprenditori che invece hanno risposto “si” alla prima doman-
da, ovvero a quelli che vedevano come prospettiva la chiusura, € sta-
to somministrato immediatamente il questionario semistrutturato
mirante ad indagare le motivazioni di non continuita (chiameremo
d’ora in poi questo questionario “il questionario della non continuita
e dell’'incertezza” mentre chiameremo l’altro questionario “il questio-
nario della continuita”). L'albero delle successioni rappresenta chiara-
mente questa associazione fra prospettiva di continuita (casella ic) e
tipologia di questionario (casella 5b) attraverso la linea che unisce le
caselle nella parte alta dello schema con quelle nella parte bassa.

Agli imprenditori che hanno risposto “no”, cioé a quelli che rite-
nevano che l'attivita sarebbe continuata anche dopo la loro uscita di
scena, e stata immediatamente posta la seconda domanda al fine di
capire se si trattesse di un caso di continuita familiare oppure no. A
coloro che hanno dichiarato di continuare esternamente alla famiglia,
e stato somministrato il questionario semistrutturato mirante ad in-
dagare le cause della mancata continuita familiare (vedi caselle 2b e
5b nello schema). A coloro che hanno dichiarato di continuare inter-
namente alla famiglia sono state poste due altre domande che verrano
presentate fra poco, con la finalita poi di somministrare loro il que-
stinario strutturato che abbiamo sopra chiamato “questionario della
continuita”.

Agliimprenditori che hanno risposto “non so”, ovvero a coloro che
non erano in grado di prevedere la prospettiva di continuita della loro
impresa, € stato somministrato il “questionario della non continuita
ed incertezza” (vedi caselle 2c, 2d, 2e e casella 5b nello schema).

Una nota metodologica merita di essere fatta riguardo alle prospet-
tive di continuita, in particolare con riguardo alla prima domanda
posta agli imprenditori. In linea di massima, ovviamente, la grande
maggioranza degli imprenditori sarebbe ben disposta a vendere la
propria attivita una volta che sia stata esclusa l'opzione della continu-
ita familiare. Ma, come evidenziato dalle loro stesse risposte, la pos-
sibilita di poter vendere l'attivita € spesso piuttosto incerta. La tipica
risposta, dopo aver escluso la continuita interna in famiglia, € stata di
questo tenore: mio figlio non continuera, venderei volentieri l'attivi-
ta ma non so se sara possibile, non ho ancora trovato un compratore;
oppure ancora: in futuro provero a venderla... se trovero qualcuno in-
teressato.

In questi casi si tratta di una manifestazione di volonta da parte
dell'imprenditore, di un desiderata res molto spesso accompagnato
dalla spiegazione delle difficolta associate a tale eventuale cessione.
Non si tratta dunque di un caso di continuazione “certa” all’esterno
dell’ambito familiare, in parte semplicemente perché tale fatto deve
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ancora manifestarsi, ed in parte perché vi sono delle cause che potreb-
bero verosimilmente rendere tale continuazione poco probabile. La
scelta metodologica e stata dunque la seguente®:

- Si sono considerati casi di continuita esterna solamente quelli in
cui fosse gia stato identificato un acquirente.

- I casi in cui vi sia solo una manifestazione di volonta, una spe-
ranza dell’imprenditore di poter vendere, sono stati considerati
come casi di incertezza esterna (o, eventualmente, incertezza su
entrambi i fronti).

- In un solo caso non si e seguito tale schema logico: il caso di una
farmacia che escludeva la continuita familiare e che non aveva
ancora individuato un compratore. La motivazione del mancato
rispetto della regola in questo specifico caso & dovuto al particola-
re business in questione: un‘attivita molto ben avviata e redditizia
che risulta pertanto di agevole cessione.

Con questa ultima nota metodologica riteniamo di aver esposto il
tema delle prospettive di continuita e la metodologia utilizzata per in-
dividuarle con sufficiente livello di dettaglio. La parte pit importante
della sezione di screening € quindi stata affrontata e, prima di passare
alla presentazione dei risultati, non rimane che fornire una breve de-
scrizione degli altri due punti della sezione. Questi due punti riguar-
dano lo stato di avanzamento del processo di passaggio generazionale
e I'individuazione del successore. Essi sono rappresentati nella terza
e quarta riga della Figura 2, I'albero delle successioni (caselle 3, 4 e
rispettive casella alla loro destra).

I temi dello stato diavanzamento del passaggio generazionale e dell’in-
dividuazione del successore non sono di per sé in grado di influenzare

6 Lassociazione della prospettiva di continuita “incerta” alle imprese che, pur dichia-
rando di voler vendere, non hanno ancora identificato un compratore, puo essere di-
scutibile ma, alla luce dei problemi emersi sul fronte della continuita aziendale e che
verranno presentati successivamente, ci sembra la scelta pitt opportuna: etichettare
come “continuita esterna” un caso in cui esiste solo una volonta imprenditoriale di
cedere l'attivita ma non un interesse attuale di un compratore ci sembrava metodolo-
gicamente piu sbagliato che etichettarla come caso di incertezza. Tale scelta ci appare
ancora piu fondata se consideriamo che si tratta di piccole o piccolissime realta im-
prenditoriali, spesso anche di mestiere, in cui I'imprenditore ha una eta minima di
60 anni (in media 64/65). Evidenziamo infine il fatto che I'aver scelto di utilizzare una
stessa tipologia di questonario pericasi di continuita esterna e pericasidiincertezza
(questionario prevalentemente composto da domande aperte) ha fatto si che l'attribu-
ire un’etichetta di continuita piuttosto che un’altra non abbia influito sulle domande
cuil'imprenditore ha dovuto rispondere.
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la prospettiva di continuita dell'impresa, ma si trovano nella sezione
di screening per un motivo operativo simile: come per 1 temi della pro-
spettiva di continuita e del “verso” (familiarita o meno) della continuita,
lo stato di avanzamento del processo e I'individuazione del successore
sono dei parametri in grado di influenzare alcuni contenuti specifici
dell’indagine, con particolare riferimento ad alcune domande del que-
stionario.

Un passaggio generazionale concluso ha una prospettiva temporale di-
versa da un passaggio generazionale che deve ancora iniziare; si pensi
solamente alla necessita di dover adattare i tempiverbali delle domande
poste all'imprenditore: “quando ¢ iniziato il processo di passaggio ge-
nerazionale?” contro “quando iniziera il processo di passaggio genera-
zionale?”. Questo ¢ il motivo per il quale ¢ stato necessario inserire tale
domanda nella sezione di screening, ovvero in apertura di questionario.
Alcune lievi modifiche a talune domande si rendevano infatti necessa-
rie al fine di porre all'imprenditore domande che fossero il piu possibi-
le compatibili con la specifica percezione del processo che egli aveva al
momento dell’intervista.

La medesima ragione ci ha portato a dover identificare immediata-
mente l'eventuale presenza di un successore gia individuato; in caso di
mancata individuazione di un successore (ad esempio perché vi sono
piu successori possibili) non era possibile infatti porre domande sulla/
alla persona del successore.

I temi dello stato di avanzamento e dell'individuazione del successo-
re hanno dunque influenzato parzialmente le domande che sono state
poste agli imprenditori, ma non la struttura di fondo del questionario;
tali temi sono rilevanti pero solamente nei casi di passaggio generazio-
nale in famiglia, come rappresentato nell’albero delle successioni. Lal-
bero delle successioni infatti declina questi paramentri per i soli casi
di continuita interna (l’esclusione dei casi di continuita esterna e stata
splegata precedentemente e, ricordiamo, ¢ legata ai diversi oggetti di
indagine di questi due casi).

Alcune note specifiche sui temi dello stato di avanzamento e dell’in-
dividuazione del successore verranno proposte in sede di presentazione
dei risultati.
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4.LE PROSPETTIVE DI CONTINUITA NELLE IMPRESE DEL CAMPIONE

Siamo a questo punto in grado di presentare i risultati della fase di screening
della ricerca. Rileviamo subito che la maggioranza delle imprese del cam-
pione si colloca entro una prospettiva di chiusura o di incertezza sulle
proprie prospettive di continuita (Tabella 6 e Figura 3).

Tabella 6 - Le prospettive di continuita delle imprese del campione

Prospettiva di continuita Frequenze Percentuale
Continuita 138 38,5%
Incertezza 146 40,8%
Chiusura 74 20,7%
Totale 358 100%

Figura3 - Leprospettive di continuita delle imprese del campione

B Chiusura:
20,7%

B Continuita:
38,5%

' Incertezza:
40,8%

Piu specificamente, il 20,7% degli imprenditori ha dichiarato di essere
intenzionato a chiudere le attivita, mentre un altro 40,8% si é dichiara-
to incerto sulle prospettive di continuita dell’impresa. Soltanto il 38,5%
delle imprese ha invece dichiarato di voler dar corso senzaltro alla suc-

cessione.
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Non dimentichiamoci che si tratta di imprenditori con oltre 60 anni di
eta:I'incertezza rispetto alle prospettive di continuita, pertanto, non puo
giustificarsi in termini di “distanza” temporale dal momento in cui il
problema si verra a porre, ma € segnaletica di una situazione oggettiva
di difficolta a valutare ed attuare le scelte piu convenienti per il futuro a
breve e medio termine dell’'impresa. Il dato sulle prospettive di continui-
taaziendale, se articolato per imprese individuali e societa, evidenzia una
forte diversita come dimostrato dalla Tabella 7 e dalla Figura 4.

Tabella 7 - Le diverse prospettive di continuita per imprese individuali e societa

Forma giuridica Continuano Incerte Chiudono
Imprese individuali 30% 46% 25%
Societa 74 % 22 % 4%

Figura 4 - Le diverse prospettive di continuita per le imprese individuali e societa

80% - m SOCIETA
IMPRESE INDIVIDUALI

60%

240%

20%

0%

CONTINUITA INCERTEZZA CHIUSURA

Pur tenendo in considerazione la sottorappresentativita delle societa sul
totale del campione, sembra che il dato evidenziato sia comunque molto
indicativo. La forma societaria si presenta infatti associata ad una mag-
giore dimensione media delle imprese, e si accompagna ad una piu ac-
centuata patrimonializzazione, il che favorisce la scelta della continuita
aziendale rispetto alle imprese individuali.

Un’analisi comparativa fra attivita di mestiere e attivita non di me-
stiere evidenzia lo stesso fenomeno, ovvero una differenza sensibile in
termini di “prospettive di continuita” fra i due sottogruppi. Il grafico in
Figura 5 ela Tabella 8 indicano infatti che le attivita di mestiere che conti-
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nuano sono il 29% e quelle che chiudono il 31,5%, mentre le attivita econo-
miche non basate sui mestieri che continuano sono il 43,6% e quelle che

chiudono solo il 15%.

Tabella 8 - Le diverse prospettive di continuita per le attivita di mestiere e non di

mestiere
Tipologia di attivita Prospettiva di continuita Frequenze | Percentuali
Continuita 102 43,6%
. . . Incertezza 97 41,5%
Attivita non di mestiere -
Chiusura 35 15%
Totale 234 100%
Continuita 36 29%
. . Incertezza 49 39,5%
Attivita di mestiere :
Chiusura 39 31,5%
Totale 124 100%

Nota: i totali possono non corrispondere a 100% a causa dellarrotondamento

Figura 5 - Lediverse prospettive di continuita per le attivita di mestiere e non di

mestiere
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CHIUSURA

Lanalisi delle prospettive di continuita condotta per settore di attivita
(pur con una ridotta significativita statistica del dato, a causa della sua
articolazione settoriale) sembra indicare che i settori a piu alto tasso di
continuita siano quelli delle costruzioni, dei trasporti e dei servizi alle

imprese (Tabella 9).
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Tabella 9 - Le diverse prospettive di continuita per settore di attivita

Continuita Incertezza Chiusura Totale
Settore

Freq % Freq % Freq % Freq %
Agricoltura 4 18,2% 8 364% | 10 | 455% | 22 | 100%
ﬁ:;vit{zturiere 13 | 333% | 18 | 462% | 8 | 205% | 39 | 100%
Costruzioni 12 | 522% | 4 17,4% 7 304% | 23 | 100%
Commercio 60 | 36,1% | 72 | 434% | 34 | 20,5% | 166 | 100%
ﬁ;?oe:agrll‘t‘l ¢ 15 | 40,5% | 18 | 48,6% 4 10,8% | 37 | 100%
Trasporti 7 | 63,6% | 3 27,3% 1 9,1% 11| 100%
isrzi)vrfsleaue 16 | 533% | 10 | 33,3% 4 13.3% | 30 | 100%
S:gélzl;aua 5 0 27% | 11 50,0% 6 273% | 22 | 100%
Altri settori 6 - 2 - 0 - 8 -
Totale 138 | 38,5% | 146 | 40,8% | 74 | 207% | 358 | 100%

Nota: lavoce “altri settori” comprende le sezioni Ateco |, M ed N. Considerata la loro esi-
gua consistenza numerica, tali categorie vengono riportate in modo aggregato e senza le
relative percentuali di riga con lasola finalita di ottenere correttamente i totali di colonna.

Se ci concentriamo ora sull’analisi dei casi di incertezza, notiamo che il
maggior numero di casi sono riferibili alla cd. “incertezza esterna”, dove,
rimanendo esclusa I'alternativa familiare, I'incertezza ¢ legata alla reale
possibilita di poter vendere/cedere o affittare 'impresa.
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Tabella 10 - Prospettive di continuita: un approfondimento

Prospettive di continuita Frequenze Percentuale
Continuita familiare 118 33%
Continuita esterna 20 5,6%
Incertezza, no famiglia 106 29,6%
Incertezza, no esterno 3 0,8%
Incertezza su 2 fronti 37 10,3%
Chiusura 74 20,7%
Totale 358 100%

Figura 6 - Prospettive di continuita: un approfondimento
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Capitolo secondo
Le problematiche
della continuita
d'impresa

I1 presente capitolo vuole rendere conto di quali siano le motivazioni del-
lanon continuita e dell’incertezza secondo la prospettiva degli imprendi-
torl intervistati.

1. LA METODOLOGIA DI ANALISI: DAL MACRO AL MICRO

Come precededentemente illustrato, 1 questionari utilizzati per le im-
prese della non continuita e dell’incertezza avevano l'obiettivo principa-
le di indagare le cause delle situazioni di non continuita/incertezza. Le
domande erano prevalentemente aperte e hanno fornito la possibilita di
una lettura piuttosto “ricca” delle motivazioni alla base della non conti-
nuita, nella prospettiva degli imprenditori intervistati.

La Tabella 11 mostra quali sono le imprese che non continueranno o
che hanno espresso incertezza al riguardo.
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Tabella 11 - Le problematiche della continuita: le imprese indagate

Prospettiva di continuita Frequenze % sul totale del campione
Continuita esterna 20 5,6%
Incertezza, no famiglia 106 29,6%
Incertezza, no esterno 3 0,8%

Incertezza su 2 fronti 37 10,3%

Chiusura 74 20,7%

Totale imprese indagate 240 67%

Sirendera ora conto dei risultati ottenuti relativamente a queste 240 im-
prese, che rappresentano il 67% del totale del campione’.

Le informazioni che si sono raccolte ai fini della successiva elaborazio-
ne sono le seguenti:

1. Esistenza di figli od altri parenti prossimi cui teoricamente sarebbe
possibile lasciare lattivita.

2. I'motivi per cui non si continua in famiglia o per cui si € incerti nel
continuare in famiglia.

3. I'motivi per cui non si € certi chel'attivita possa continuare all’ester-
no dell’ambito familiare.

In particolare, per indagare i motivi per cui non si continua in famiglia,
si sono poste le seguenti domande:

a. “Perché avete deciso di non continuare lattivita allinterno dellambito fa-
miliare?” (dlomanda posta a chi era certo di non continuare in fami-
glia).

b. “Perché non siete certi di continuare con lattivita all'interno della fami-
glia?” (domanda posta a chi era incerto sulla continuita familiare).

Per indagare invece la prospettiva di continuita esterna, le domande po-
ste sono state le seguenti:

a. “Perché pensa che nessuno, anche esternamente alla famiglia, potrebbe
essere interessato a continuare con la sua attivita?” (dlomanda posta a co-
loro che vedevano come prospettiva la chiusura).

b. “Se non continuate all'interno della famiglia, lattivita chiudera o pensate
sia possibile venderla o lasciarla ad altri?” (domanda posta a coloro che
si sono dichiarati incerti sulla continuita).

c. “In quale modo continuera l'attivita allesterno dellambito familiare?” (do-
manda posta a coloro che hanno dichiarato di continuare all’esterno).

7 Inparticolare: 32 imprenditori (su 240) non hanno figli o altri parenti cui potenzialmente
lasciare l'attivita.Tali imprenditori dunque hanno potuto rispondere solo alla domanda
sulle motivazioni della non continuita esterna o dell’incertezza su di essa.
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Si noti che le domande non presentavano opzioni di scelta prestabilite
dall’estensore del questionario, lasciando dunque all'imprenditore ampi
margini di liberta per “interpretare” il fenomeno successorio secondo il
suo personale e specifico punto di vista.

Le domande aperte hanno presentato sia pregi che difetti, in particola-
re fraipregi:

- Limprenditore ha indicato cio che per lui era importante senza alcun
suggerimento da parte degli intervistatori; questo garantisce una
forte “aderenza” al punto di vista degli imprenditori.

- E stato possibile rilevare anche qualcosa che va al di 1 dei semplici
numeri e percentuali, che possiamo indicare come “percezioni” degli
imprenditori.

Fraidifettiinvece occorre rilevare che:

- Si hanno una molteplicita di indicazioni diverse, non sempre ricon-
ducibili a poche categorie omogenee.

- Le risposte alle domande tendono a sovrapporsi; 1 problemi/fattori
che conducono alla non continuita familiare sono spesso 1 medesi-
mi che influenzano la stessa continuita in generale o l'incertezza.
In effetti, prima di arrivare ad affrontare un processo che conduce
alla continuita familiare dell’impresa, € necessario che I'impresa sia
nelle condizioni di stare sul mercato, ovvero di avere una continuita
(indipendentemente dalla familiarita).

- E possibile solamente affermare che “un certo numero di imprendi-
tori ha citato un determinato problema/fattore” ma, da questo, non
si puo concludere che tale problema/fattore non sia un problema per
glialtri. Ovvero, seil 25% degli imprenditori ha citato come problema
“la situazione del mercato”, non possiamo concludere che cio non co-
stituisca un problema per il rimanente 75%; semplicemente, il rima-
nente 75% non lo hanno citato (probabilmente perché non lo hanno
ritenuto fondamentale come fattore che influenza il passaggio gene-
razionale).

Lelaborazione delle risposte ottenute € consistita nell’analisi dei conte-
nuti delle risposte attraverso vari step miranti alla creazione di categorie
omogenee di risposte/motivazioni citate dagli imprenditori.

Ecco gli step seguiti, in ordine temporale:

1. Sono state analizzate (analisi per colonna della matrice®) tutte le ri-
sposte aperte alle domande “perché non continui/non sei sicuro di

continuare in famiglia”, “perché non continui, non sei sicuro di con-
tinuare all’'esterno”. Si sono identificati tutti i fattori/le situazioni

8 Lamatrice era organizzata nel seguente modo: casi (imprenditori) in riga, variabili (rispo-
ste) in colonna.
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emerse dalle due domande (a causa dell’effetto di sovrapposizione
di cui si e gia detto sopra).

. I fattori/le situazioni emerse sono state raggruppate in “microca-

», « ”» o«

tegorie” omogenee (es: “eta del figlio”; “altro lavoro del figlio”, “pro-
blemi di relazione familiare”, “I'azienda ha problemi economicie” e
cosi via...). La Tabella 12 riporta la lista completa delle microcatego-
rie utilizzando la “voce degli imprenditori”.

. Per ogni “microcategoria” e stata creata una variabile che ne attestas-

sela presenza o meno per ciascuna risposta ottenuta (binomiale “si/
no”). Sono state create in totale 13 variabili (Tabella 12) che identifi-
cano questa molteplicita di fattori/situazioni.

Tabella 12 - Le microcategorie identificate: situazioni e fattori specifici emersi

dall'analisi delle risposte alle domande aperte

Le microcategorie

“Mio figlio fa un altro lavoro”

“Mio figlio ha studiato”

“Mio figlio sta studiando”

“Mio figlio ha fatto altre scelte...”

“Mio figlio non ¢ interessato...”

“Non so, non mi sono posto il problema...”

“Mio figlio ¢ troppo giovane...”

X IQA| NN | B |W (N

“Questa attivita non ¢ adatta per un maschio (femmina)”

O

“Mio figlio lavora con me... ma...”

—_
()

“Questo lavoro ¢... (troppo.., troppo poco...)”

—
—_—

“L’azienda (il settore) ¢ in difficolta...”

—
[\S]

“Mio figlio?” (“Non ¢ in grado...”)

—_—
W

“Comungque... non ne sono dispiaciuto...”

N

. La presenza di ciascuna di tali microcategorie e stata poi verificata

per riga, ovvero si ¢ proceduto ad analizzare la presenza della sin-
gola microcategoria per ciascun caso (in riga). Questo ha assicurato
una maggiore continuita nei criteri di valutazione della singola va-
riabile (colonna).

. Sisono poi identificate delle “macrocategorie” aggregate, attraverso

la medesima analisi delle risposte. Tali macrocategorie sono rappre-
sentate nella Tabella 13.
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Tabella 13 - Le macrocategorie identificate: fattori generali emersi dall‘analisi
delle risposte alle domande aperte

Le macrocategorie

1 Cause dovute all’azienda/settore/mercato

2 Cause legate alla sfera personale/decisionale dei potenziali successori
3 Cause dovute alla sfera decisionale/personale dell’imprenditore

4 Non si sono ancora posti il problema

5 Cause dovute a problemi di relazioni familiari

Come si puo notare dai nomi attribuiti alle macrocategorie, esse si dif-
ferenziano dalle microcategorie in quanto sono meno specifiche ed in
quanto tendono ad identificare a chi sia riconducibile la “scelta” o comun-
que la “situazione” di incertezza o di non continuita (a parte le categorie
4 e 5, che sono comunque trascurabili in termini di consistenza nume-
rica).

Le macrocategorie identificate sono poi state associate ai singoli im-
prenditori, identificando se nella risposta fosse stata citata o meno quella
specifica macrocategoria. Tale analisi € stata condotta indipendentemen-
te dalle microcategorie dei primi 4 punti di questa lista, ovvero, ciascuna
risposta € stata analizzata nel suo complesso e si e valutato se, nel com-
plesso della risposta, emergesse o meno un riferimento ad una delle ma-
crocategorie. La maggior parte delle microcategorie € comunque ricondu-
cibile ad una delle macrocategorie.

Nonostante la metodologia di analisi sia stata “dal micro al macro”,
qui se ne rendera conto seguendo l'ordine inverso, dal generale allo spe-
cifico, per semplificare la lettura del fenomeno. La metodologia di analisi
seguita fa si che le micro e le macrocategorie siano state trattate come

“risposte multiple” ovvero, in ciascuna risposta ottenuta € stato possibile
identificare piu diun fattore (microcategorie, o macrocategorie a seconda
dell’analisi) ritenuto importante nell'influenzare il passaggio generazio-
nale. Ad esempio, su un totale di 213° imprenditori che hanno risposto ad
almeno una delle due domande (continuita interna e continuita esterna),
si sono identificate 275 citazioni relative alle macrocategorie. A titolo di
esempio si pensl a questa risposta: “mio figlio fa un altro lavoro, ma co-

9 Su 240 imprenditori che avrebbero potuto dare indicazioni sulle motivazioni della non
continuita o incertezza, solo 213 hanno dato risposte che si sono rivelate utili ai fini
dell’elaborazione nell’ottica delle macrocategorie. Alcune risposte, infatti, si sono rivelate
prive di contenuti utili, come ad esempio “tanto continuo fino a quando posso...” oppure
“aspetto diandare in pensione, poi vedro”. Si consideri inoltre che una parte degli impren-
ditori non ha potuto rispondere alla domanda sulla “non continuita familiare” a causa
dellamancanza di figli e altri parenti.
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munque non glilascerei mailattivita perchél’azienda e in cattive acque”...
in questo caso s1 possono riscontrare 3 motivazioni: legate al figlio, al set-
tore/azienda, alle “scelte” dell'imprenditore’. Questo ¢ dunque il motivo
per il quale il numero di citazioni relativo alle macrocategorie € superiore
al numero di imprenditori che hanno dato una risposta ad almeno una
delle due domande sulle motivazioni della non continuita interna, ester-
na, o dell’incertezza su di esse. Non e possibile individuare quale sia la
causa e quale l'effetto, ma l'analisi che é stata fatta ha avuto come obietti-
vo quello di dare un supporto “numerico” all’analisi di percezioni, atteg-
giamenti e orientamenti degli imprenditori intervistati, e non dunque
di identificare in maniera precisa e puntuale quale fosse “il problema” (a
questo scopo, ovviamente un'indagine telefonica non si presenta affatto
come uno strumento idoneo).

2. | PROBLEMI DI FONDO: SCELTE DEI FIGLI E PERFORMANCE AZIENDALI
Il grafico in Figura 7 rappresenta 1 risultati dell’analisi condotta a livello
“macro” ovvero 1 risultati ottenuti analizzando le singole risposte e ricon-

ducendole alle 5 grandi “macrocategorie” presentate precedentemente.

Figura7 - Iproblemi difondo della continuita d'impresa

Numero di imprenditori che ha citato lo specifico
fattore/situazione/motivazione. Risposte multiple

Problemi di relazioni
familiari 3

Non si sono mai posti il
problema 8

Motivi legati alla sfera
decisionale/personale 15
dell'imprenditore

Motivi legati a problemi
dell'azienda/settore 68

Motivi legati alla sfera
decisionale/personale dei 181
potenziali successori

0 50 100 150 200

10 Sinoti che in questo caso, nell’eventualita che le cattive condizioni economiche dell’im-
presa siano state citate anche come causa di non continuita esterna o incertezza, si verifica
il fenomeno di sovrapposizione anticipato precedentemente. Ovviamente, la doppia cita-
zione delle difficolta economiche come causa di non continuita, € stata conteggiata una
sola volta.
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I1 contenuto delle macrocategorie puo essere cosi sintetizzato:

- MOTIVI LEGATI ALLA SFERA DECISIONALE/PERSONALE DEI POTENZIALI
SUCCESSORI: altro lavoro del successore, non c’é interesse, eta, sesso,
percorso di studi. L'85% degli imprenditori ha dato una spiegazione
che e rientrata in questa categoria.

- MOTIVI LEGATI A PROBLEMI DELLAZIENDA/SETTORE MERCATO: proble-
mi economici, mancanza di lavoro, scarsa redditivita, etc... I1 32% de-
gli imprenditori ha dato una risposta che € rientrata in questa cate-
goria.

- MOTIVI LEGATI ALLA SFERA DECISIONALE/PERSONALE DELLTMPRENDI-
TORE: I'imprenditore ritiene non sia opportuno che l'attivita venga
continuata all'interno della famiglia. Circa il 7% degli imprenditori
ha dato una spiegazione che € rientrata in questa categoria.

- NON SI SONO POSTI IL PROBLEMA: l'incertezza ¢ legata al fatto che
I'imprenditore (ultrasessantenne, si ricorda) ancora non si € posto il
problema e non e dunque in grado di indentificare le prospettive di
continuita per la propria azienda. Il 3% circa degli imprenditori ha
dato una spiegazione che € rientrata in questa categoria.

- PROBLEMI DI RELAZIONE FAMILIARE: quando i problemi di relazione
interni alla famiglia costituiscono la causa dell’incertezza (cattivi
rapporti fra imprenditore e potenziali successori). Circa 11 % degli
imprenditori ha dato una spiegazione che € rientrata in questa cate-
goria.

In pratica, le motivazioni legate alla sfera personale dei potenziali suc-
cessori e 1 motivi legati all'andamento dell’azienda/mercato spiegano il
fenomeno indagato nella sua quasi totale interezza.

Appare infatti con una certa evidenza che:

1. le motivazioni che hanno a che fare con le scelte o comunque con la
sfera personale dei potenziali successori sono di gran lunga le pre-
valenti (181 su 275);

2. le motivazioni che hanno a che fare con 1 problemi dell’azienda, del
settore o del mercato seguono ben distanziate ma rappresentano
comunque un fattore piuttosto importante nel complesso (68 cita-
zioni su un totale di 275);

3. 'insieme delle prime due “macrocategorie” spiega la stragrande
maggioranza (249 su 275) deil problemi/fattori o situazioni che
per gli imprenditori hanno un effetto “negativo” sulla continuita
dell’azienda in generale e sulla continuita familiare in particolare;

4. le categorie rimanenti sono da considerarsi come residuali, anche
perché normalmente citate assieme ad una delle prime due macro-
categorie (il 7%, 11 3% e 1'1%, rispettivamente, degli imprenditori ha
dato unarisposta che é rientrata in una delle ultime tre categorie).
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Nella Tabella 14 si approfondisce il diverso ruolo delle macrocategorie ap-
pena viste. In particolare € possibile vedere quali fattori/situazioni siano
stati citati da soli o assieme ad altri.

Tabella 14 - Le problematiche e le cause della non continuita familiare e dell'in-
certezza

Fattori citati Citazioni

Fattori/situazioni citati come unico motivo:

Cause dovute all’azienda/settore/mercato 19
Cause legate alla sfera personale/decisionale dei potenziali successori 128
Cause dovute alla sfera decisionale/personale dell’imprenditore 4
Non si sono ancora posti il problema 7
Cause dovute a problemi di relazioni familiari 1

Fattori/situazioni citati assieme ad altri

Cause dovute all’azienda/settore/mercato

+ cause legate alla sfera personale/decisionale dei potenziali successori 40
Cause dovute all’azienda/settore/mercato
+ cause legate alla sfera personale/decisionale dei potenziali successori 7
+ cause dovute alla sfera decisionale/personale dell’ imprenditore
Cause legate alla sfera personale/decisionale dei potenziali successori 4
+ cause dovute alla sfera decisionale/personale dell’imprenditore
Cause legate alla sfera personale/decisionale dei potenziali successori ]
+ non si sono ancora posti il problema
Cause legate alla sfera personale/decisionale dei potenziali successori
+ cause dovute a problemi di relazioni familiari 1
+ cause dovute all’azienda/settore/mercato
Cause dovute all’azienda/settore/mercato {
+ cause dovute a problemi di relazioni familiari
Totale rispondenti: 213
Totale citazioni: 275

LaTabella 14 sopra presentata evidenzia che:

1. quasi il 50% delle 275 citazioni ¢ attribuibile esclusivamente a moti-
vazionilegate alla sfera decisionale/personale dei potenziali succes-
sori;

2. le motivazioni legate ai problemi dell’azienda, del settore o mercato,
tendono ad accompagnarsi alle scelte dei successori (40 citazioni)
pit che ad essere il motivo esclusivo (19 citazioni). Non € pero possi-
bile definire se una delle due macrocategorie costituisca una causa
dell’altra oppure no, o se una abbia un ruolo pitt importante dell’al-
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tra (anche se, come si puo facilmente dedurre, la mancanza di dispo-
nibilita dei figli influenza prevalentemente la continuita familiare,
mentre le problematiche legate all'azienda influenzano senza dub-
bio anche la continuita in generale; inoltre, a rigor dilogica, mentre
le cause legate all'azienda/settore/mercato possono influenzare la
scelta dei potenziali successori, appare meno evidente il rapporto
inverso, ovvero il fatto che le scelte dei potenziali successori possa-
no influenzare le performance dell’'impresa).

Nonostante le motivazioni che conducono alla non continuita familiare e
all’incertezza siano frequentemente trasversali, alcune riflessioni posso-
no essere fatte analizzando le macrocategorie per prospettiva di continu-
ita. Come si e gia detto, le condizioni economiche in cui versava l'impresa
al momento dell’indagine si sono rivelate spesso una motivazione sia per
la mancata continuita familiare che per la mancata continuita esterna (o
per 'incertezza); ma, nonostante questa trasversalita, unanalisi piu ap-
profondita di tali motivazioni evidenzia il diverso ruolo delle macroca-
tegorie nell'influenzare le diverse prospettive di continuita. Tale analisi
viene presentata nella Tabella 15; essa riporta solo i dati piu significativi
evidenziando le sole motivazioni che presentano una consistenza nume-
rica tale da consentire un incrocio trale due variabili (rimangono dunque
escluse le motivazioni legate ai problemi di relazione familiare, le moti-
vazionilegate a scelte dell'imprenditore, coloro che non si sono mai posti
il problema, e le combinazioni fra questi e gli altri fattori).
La Tabella 15 e la Figura 8 evidenziano che:

1. La continuita esterna dipende esclusivamente da motivi legati ai
figli. Su un totale di 11 imprenditori (che hanno la prospettiva di
continuare all’esterno e che hanno anche dato una risposta alla
domanda sulle cause di non continuita familiare) il 100% indica
una causa che dipende da una scelta, o comunque situazione, re-
lativa ai propri figli o altri eventuali parenti (vedi casella “a” nella
Tabella 15).

2. La categoria dell’incertezza ¢ prevalentemente legata ad aspetti
attinenti ai potenziali successori. Su un totale di 113 imprendito-
11 (che rientrano nella categoria dell’incertezza e che hanno allo
stesso tempo dato una risposta alla domanda sulle motivazioni di
tale situazione) circail 70% afferma che le cause di incertezza sono
legate alla sfera personale o decisionale dei successori/potenziali
successori (vedi casella “b” in Tabella 15). Si nota pero, in questo
caso, che le condizioni economiche dell’impresa hanno un ruolo
non trascurabile.

3. La categoria di chiusura presenta una maggiore dispersione dei
dati fra i diversi fattori/situazioni individuati. In particolare si
nota che assume un ruolo pit importante la situazione dell’azien-
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da/settore/mercato sia come unico motivo citato che come motivo
citato assieme alle scelte dei figli. Su 69 imprenditori (che cesse-
ranno la propria attivita e che hanno risposto alla domanda sulle
motivazioni di tale non continuita) il 14,5% ha indicato come causa
esclusiva la situazione economica dell’impresa ed il 37,7% lo ha in-
dicato assieme a motivazioni legate alle decisioni/scelte dei propri
figli (vedi caselle “c” e “d” nella Tabella 15).

Tabella 15 - Le motivazioni della non continuita familiare e dell'incertezza:
un‘analisi per prospettiva di continuita

Continuita esterna Incertezza Chiusura
Fattori citati
(Macrocategorie)
Freq % Freq % Freq %

Azienda, settore, mercato 0 0% 9 6,8% (©)10 |(c)14,5%
Figli, potenziali successori ()11 (@)100% | (b)93 | (b)69,9% 24 34,8%
Azienda+figli 0 0% 14 10,5% (d)26 (d)37,7%
Altre motivazioni, 0 0% 17 12,8% 9 13%
Totale di colonna 11 100% 133 100% 69 100%

Totale citazioni: 213

Nota: la colonna “incertezza” comprende le prospettive di continuita identificate prece-

dentemente come “Incertezza interna

" “Incertezza esterna”,

” o«

Incertezza su due fronti”.

Le percentuali sono calcolate sui soli imprenditori che, per ciascuna prospettiva di con-
tinuita, hanno dato una risposta ad almeno una delle due domande sulla continuita

(continuita interna e continuita esterna).
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Figura 8 - Le motivazioni della non continuita familiare e dell'incertezza:
un‘analisi per prospettiva di continuita

100,0% -
100%
75,0% - 69,9%
50,0% -
0,
37,7% 34 8%
25,0% -
0,
10,5% 14,5%
6’8% .
0,0% — I .
Continuita esterna Incertezza Chiusura
B Azienda/settore Azienda/settore+Figli o Figli

Nota: per comodita di lettura il grafico non riporta la categoria residuale “altre motiva-
zioni” presente nella tabella 15. La somma, per ciascuna prospettiva di continuita, puo
dunque essere diversa da 100%.

La Figura 8 evidenzia chiaramente che le motivazioni legate esclusiva-
mente alle scelte o comunque alla sfera personale dei figli (o parenti) sono
piuimportanti nell’influenzare la continuita esterna a discapito di quella
interna. Le motivazioni legate alle performance economiche dell'impresa
risultano invece determinanti per la non continuita aziendale, in partico-
lare quando si accompagnano alle scelte dei figli. Dunque: le imprese che
continuano al di fuori della famiglia lo fanno prevalentemente perché i
familiari non sono interessati, mentre chi chiude o € incerto, lo & perché
le performance aziendali non sono tali da garantire la continuita, sia essa
interna od esterna; questo appare del tutto logico alla luce di come sono
state costruite le macrocategorie e le prospettive di continuita.
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3. UN APPROFONDIMENTO SULLE ATTIVITA DI “MESTIERE” E SULLE
FORME GIURIDICHE

Un’ analisi delle macrocategorie appena viste evidenzia e conferma alcu-
ne tendenze di fondo cui si e gia accennato nel primo capitolo, ovvero che
le attivita di mestiere e le imprese individuali stanno vivendo (o quanto-
meno percepiscono) piu difficolta rispetto alle imprese non di mestiere e
alle societa. In particolare, per le imprese individuali basate sui mestieri
1 problemi legati alle performance aziendali (o di settore) hanno un ruolo
piu importante nel creare incertezza sulla continuita aziendale o nel de-
terminare la chiusura definitiva dell‘attivita. I problemi legati alle “diver-
se scelte” dei figli invece sono trasversali e non si evidenziano differenze
particolarmente significative.

I graficiin Figura 9 e 10 evidenziano la percentuale di imprenditori la
cuirisposta haidentificato problemi di performance aziendale quale causa
dell’incertezza o della non continuita aziendale (citata come unica causa,
o assieme ad altre).

Figura 9 - Problemi di performance aziendale e continuita d'impresa: un con-
fronto fra attivita di mestiere e non di mestiere

Percentuale di imprenditori che ha citato spontaneamente i
problemi di performance aziendale come motivazione per la
non continuita o incertezza

24,8%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Non mestieri ® Mestieri

Nota: Percentuali calcolate sul numero di imprenditori che hanno risposto e non sul nu-
mero di citazioni totali.
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Figura 10 - Problemi di performance aziendale e continuita d'impresa: un con-
fronto fra imprese individuali e societa

Percentuale di imprenditori che ha citato spontaneamente i
problemi di performance aziendale come motivazione per la
non continuita o incertezza

8,69%
0% 10% 20% 30% 40%

Societa  HImprese individuali

Oltre al dato che chiaramente emerge dalle Figure 9 e 10 si e notato anche
che, per le attivita di mestiere, la categoria di risposte che fanno contem-
poraneamente riferimento a problematiche di performance aziendale e
alla contestuale scelta dei figli di non proseguire ¢ particolarmente con-
sistente: 29,8% per 1 mestieri contro un 11,6% per le attivita non di me-
stiere. Queste osservazioni spiegano la maggior presenza delle attivita
di mestiere nella categoria delle imprese che vedono come prospettiva
la chiusura. Anche il dato relativo alle imprese individuali e alle societa
non si discosta da quanto emerso in tema di prospettive di continuita. Le
imprese individuali hanno dato risposte che, con maggior frequenza ri-
spetto alle societa, fanno riferimento a problemi di performance aziendale
(o di settore).

4.LE MOTIVAZIONI “MICRO” DELLA NON CONTINUITA D'IMPRESA

E possibile a questo punto approfondire le cause della non continuita e
dell'incertezza, affrontando l'argomento da un punto di vista ancora piu
vicino a quello degli imprenditori. Come precedentemente illustrato, ol-
tre ad unanalisi “macro”, e stata effettuata anche un‘analisi piu dettaglia-
tadelle risposte degli imprenditori raggruppandole in 13 “microcategorie”
di fattori/situazioni; a queste 13 categorie siaggiunga anche la possibilita
che non vi siano figli o altri parenti (13,33% dei casi).

Si fa notare che la lettura deve essere prevalentemente di tipo qualita-
tivo, ovvero non € possibile ricondurre 1 dati che si andranno ad analiz-
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zare a tutto I'universo di riferimento (le percentuali dunque non sono da
considerarsi rappresentative dell’intero universo) in quanto le domande
aperte non avevano la finalita di analizzare situazioni/fenomeni o fatto-
11 gia predefiniti in partenza ed indagati per tutte le imprese che hanno
risposto al sondaggio (potendo ciascun imprenditore identificare le mo-
tivazioni in modo del tutto autonomo). Il numero di imprese intervistate,
pero, ¢ sufficientemente elevato per poter individuare l'ordine di gran-
dezza dei diversi motivi, situazioni, fattori o semplicemente spiegazioni
date dagli imprenditori.

Si riporta di seguito la lista delle micro-categorie identificate come
maggiormente ricorrenti ed una spiegazione del loro “contenuto”. Si fa
notare che non tutte le micro-categorie identificate possono essere consi-
derate come causa diretta della non continuita familiare o della non con-
tinuita, tutte le categorie pero hanno a che fare con il fenomeno e sono
state individuate perché ricorrenti nelle risposte ottenute.

Tabella 16 - Le motivazioni micro della non continuita dimpresa: una tassonomia

Microcategoria Descrizione

“Mio figlio faun | Quando il successore fa un lavoro diverso da quello dell’imprenditore o

altro lavoro” in alcun altri casi il medesimo lavoro ma in altra azienda.

Quando I’imprenditore esplicitamente ha detto che il figlio ha
“Mio figlio ha studiato. Tale affermazione potrebbe essere dunque riferibile alle
studiato!” diverse aspirazioni dei figli, potenziali successori. In alcuni casi tale

associazione appare con chiara evidenza.

Quando il potenziale successore sta studiando. In alcuni casi

“Mio figlio sta . R . g .
. . probabilmente questo fatto ¢ legato alla giovane eta dei potenziali

studiando! . . .. e .
successori, in altri € legato alle “maggiori” aspirazioni dei figli.
Rientrano in questa categoria gli imprenditori che hanno indicato fra
i motivi della mancata continuita familiare il fatto che i figli abbiano

e . fatto scelte diverse non meglio specificate. Con ogni probabilita questo

Mio figlio ha

ha a che fare con il lavoro dei figli o con il loro percorso di studi. Per

1}

fatto altre scelte..’ L L s S
coerenza con la metodologia di raccolta dei dati e dell’analisi, tali

risposte non sono state ulteriormente indagate e si ¢ dovuto creare una

categoria a parte, non essendo possibile interpretare “la scelta fatta”.

“Mio figli .| Rientrano in questa categoria gli imprenditori che hanno
io figlio non ¢& . L .. . -
it o, esplicitamente identificato la mancanza di interesse nei potenziali
interessato... : S
successori come una delle cause della mancata continuita aziendale.

“N Rientrano in questa categoria gli imprenditori che non sono stati in
on so, non . . . e ,
. . grado di dare una indicazione su quale sia la volonta dei figli perché
mi sono posto il . . ; . .
. questi non hanno ancora deciso o perché semplicemente non si ¢ mai
problema... .
affrontato/posto il problema.
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Nel caso in cui il successore sia troppo giovane per potergli lasciare

Eta .. . .

I’attivita o perché possa decidere cosa fare in futuro.

Quando I’imprenditore ha esplicitamente detto che ’attivita di cui si
Sesso occupa ¢ una attivita non adatta al sesso del figlio/figlia (lavoro da

maschi vs lavoro da femmine).

“Mio figlio lavora

con me... ma...”

Quando i potenziali successori lavorano con I’imprenditore ma esistono
dei problemi che fanno propendere per la chiusura o rendono la

situazione incerta.

“Questo lavoro ¢...

Quando I’imprenditore ha dato una descrizione delle difficolta connesse
al lavoro svolto, definendone esplicitamente gli aspetti relativi al
rischio, alla fatica, alla professionalita etc... Pur non potendo essere
considerata in sé e per s¢ una causa di non continuita, ¢ interessante
notare come gli imprenditori descrivono la loro attivita in un ottica
spesso di confronto intergenerazionale o di confronto con altre

tipologie di lavoro.

Difficolta azienda,
settore, mercato

Quando I’imprenditore ha evidenziato problemi relativi all’azienda, al
settore, al mercato. Fra questi: concorrenza, innovazioni tecnologiche

che rendono un lavoro meno importante, etc...

Quando I’imprenditore ha esplicitamente dato un giudizio sulla non

“Mio figlio? idoneita del figlio/successore potenziale a svolgere quel particolare tipo
di attivita.

“Comunque... Quando I’imprenditore ha affermato di condividere le scelte fatte dal

non ne sono figlio. Normalmente questo avviene quando vi siano anche problemi

dispiaciuto...” legati all’andamento dell’azienda, settore, mercato.

E possibile a questo punto procedere con I'analisi delle microcategorie
individuate. Trattandosi di risposte multiple, il numero di citazioni che
sono state individuate e superiore al numero di imprenditori che hanno
risposto, potendo ciascun imprenditore individuare, infatti, una o piu
motivazioni. In particolare 208 sono gli imprenditori che hanno risposto;
429 sono invece le citazioni, quindi circa 2 citazioni per imprenditore.

La Tabella 17 riporta i risultati ottenuti. Le righe rappresentano le 13
microcategorie individuate mentre le tre colonne rappresentano, rispet-

tivamente:

- il numero assoluto di citazioni (frequenze);

- la percentuale di imprenditori che ha citatato una specifica microca-
tegoria; le percentuali sono calcolate dunque rispetto al totale rispon-
denti: 208. Trattandosi di risposte multiple, in questo caso, la somma
delle percentuali é ovviamente superiore al 100%.E questa la colonna
che risponde alla domanda: “su 208 imprenditori, quale percentuale
ha dato unarisposta che rientra in questa specifica micro-categoria?”;
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- la terza colonna rappresenta invece la percentuale di citazioni della
specifica micro-categoria rispetto al totale di citazioni; le percentuali
sono calcolate dunque rispetto al totale di citazioni: 429. Questa terza
colonna risponde alla domanda: “su 429 citazioni, quale percentuale

e rappresentata da questa specifica micro-categoria?”.

Tabella 17 - Le motivazioni della non continuita dimpresa: i risultati ottenuti

Microcategoria Freq. % imprenditori % citazioni
Altro lavoro dei figli 136 65,4% 31,7%
Difficolta azienda 67 32,2% 15,6%
Poco interesse dei figli 60 28,8% 14,0%
Non so 29 13,9% 6,8%
Questo lavoro ¢ troppo... 24 11,5% 5,6%
Non mi dispiace... 21 10,1% 4,9%
Mio figlio lavora con me, ma... 20 9,6% 4,7%
Mio figlio ha studiato! 17 8.2% 4,0%
Mio figlio sta studiando... 15 7,2% 3,5%
E maschio... E femmina 14 6,7% 3,3%
Mio figlio non ¢ in grado 12 5,8% 2,8%
Eta: troppo giovane 9 4,3% 2,1%
Mio figlio ha fatto altre scelte 5 2,4% 1,2%
Totale: 429 - 100%

Nota: i totali possono non corrispondere a 100% a causa dellarrotondamento

La Figura 11 fornisce una rappresentazione visiva dei dati appena visti,
riportando pero il solo dato relativo alla seconda colonna della Tabella
17 che indica quanti imprenditori, rispetto al totale rispondenti, ha dato
una risposta che e rientrata nella specifica micro-categoria.
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Figura 11 - Le motivazioni della non continuita dimpresa: i risultati ottenuti

Mio figlio ha fatto altre scelte
Eta: troppo giovane

Mio figlio non e in grado

E maschio... E femmina

Mio figlio sta studiando...

Mio figlio ha studiato!

Mio figlio lavora con me, ma...
Non mi dispiace...

Questo lavoro é troppo...

Non so

Poco interesse dei figli
Difficolta azienda

Altro lavoro dei figli

0% 20% 40% 60% 80%

B % di imprenditori che ha citato lo specifico motivo/situazione

Siriportano ora nelle schede che seguono alcuni estratti dalle interviste
in modo da rendere meglio conto di quali siano 1 contenuti specifici che
hanno condotto alla costruzione delle microcategorie.
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MIO FIGLIO FA UN ALTRO LAVORO: questa ¢ la risposta di gran lunga
pit comune data dagli impenditori (65,4 % delle citazioni)

MIO FIGLIO FA UN ALTRO LAVORO: quando I’imprenditore ha ritenuto che non
ci fosse continuita o che vi fosse incertezza perché il figlio ¢ impegnato in altra attivita
lavorativa.

MIO FIGLIO FA...

*  L’ingegnere e Il commercialista e Delle attivita
superiori

*  Lavoretti saltuari . Un lavoro stabile * Lo scienzgiato in
Inghilterra

e L’avvocato e L’operaio * Il manager in
Danimarca

e Lo statale *  Ha un’attivita in e La commessa

proprio

11 65,4% degli imprenditori (che non continuano o non sanno se continuano) ha citato solo o
almeno questo motivo.

Lanalisi di questo gruppo di risposte ha evidenziato che:

- Vi sono un numero consistente di attivita di tipo professionale o che
hanno comunque comportato un percorso di studi che probabilmen-
te ha portato il potenziale successore a scegliere un percorso lavora-
tivo diverso da quello dell’imprenditore nell’impresa dei genitori (o
parenti). Emblematica in questo senso la citazione “mio figlio fa lo
scienziato in Inghilterra” o “mio figlio fa il manager in Danimarca e
gira tutto il mondo”. In questi casi si ha probabilmente a che fare con
un fenomeno legato alle aspirazioni dei successori, a scelte di vita che
vengono fatte piuttosto presto nella vita e che comportano percorsi
di studio e carriera piuttosto impegnativi e distanti dall’esperienza
imprenditoriale familiare. Il “problema” in questi casi sembra esse-
re legato ad aspetti di tipo sociologico, psicologico e sociale, che solo
parzialmente hanno a che fare con il fenomeno del passaggio gene-
razionale, ma sono maggiormente legati a differenze generazionali e
macrotendenze sociali.

- Un numero consistente di potenziali successori svolge altre attivita
in proprio, hanno dunque deciso di essere a loro volta imprendito-
ri ma in modo indipendente dall’attivita dei genitori. Per questi casi
potrebbe essere interessante invece valutare 1 motivi che hanno con-
dotto alla scelta di intraprendere un‘attivita imprenditoriale diversa.
I motivi potrebbero essere i pitt vari: dal poco interesse per l'attivita
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dei genitori, all'impossibilita per l'attivita di famiglia di dare lavoro
ad altre persone oltre a quelle gia operanti in azienda, a motivi mag-
giormente legati alla voglia di indipendenza dei figli, etc...

- Un’altra categoria abbastanza presente ¢ quella dei “dipendenti”. In
questo caso la percezione ¢ che tale lavoro venga ritenuto in qualche
modo piu sicuro... “faun lavoro stabile e soddisfacente”; in questi casi
cio che emerge ¢ il fattore “rischio” connesso alla gestione di una pro-
pria attivita imprenditoriale.

MIO FIGLIO HA STUDIATO: Rientrano in questa categoria gli impren-
ditori che hanno citato il percorso formativo dei figli come motivazione
per la non continuita familiare o I'incertezza su di essa. Si noti che sono
qui comprese solo le citazioni in cui sia stato fatto esplicito riferimen-
to al titolo di studio ottenuto come motivazione della non continuita o
dell’incertezza. Non rientrano qui infatti tutti i casi in cui i potenziali
successori svolgono attivita professionali che comportino l'ottenimento
di un dato titolo di studio (avvocato, commercialista etc... che sono stati
riportati sopra).

MIO FIGLIO HA STUDIATO: quando I’'imprenditore cita il fatto che i figli “hanno
studiato” come motivazione per la non continuita/incertezza.

* Hodfiglie2nipotitutti | *  Sono diplomati... *  Hanno studiato...
laureati...
e Sono tutti e 3 laureati... | * E laureatain [...]

non avrebbe senso

L’ 8,2% degli imprenditori (che non continuano o non sanno se continuano) ha citato solo o
almeno questo motivo.

Come si potra notare le citazioni non sono moltissime (8,2% del totale),
ma si osservi anche che, in molti casi, I'imprenditore ha citato il lavoro
attualmente svolto dal figlio come motivazione per la non continuita o
I'incertezza, piuttosto che il fatto “di aver studiato”. Per chiarire il signi-
ficato di questa micro-categoria ¢ utile leggere gli estratti di alcune ri-
sposte... ricordando che la domanda posta é stata “perché pensate di non
continuare con l'attivita all'interno della famiglia?”.

Emblematiche le seguenti risposte: un venditore ambulante che ha
detto “sono tutti e tre laureati, non avrebbe senso (continuare, ndr)” e un
calzolaio che ha semplicemente detto “sono diplomati, fanno un altro la-
voro” ed infine il proprietario di un negozio di alimentari che gestisce
con il fratello: “Ho 4 figli tutti laureati che non intendono proseguire l'at-
tivita. Mio fratello lavora con me e ha due figli... laureati anche loro e non
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sono interessati”. Quel che sembra emergere, come tendenza di fondo,
dalle due micro-categorie appena viste ¢ che frequentemente 1 potenziali
successori hanno scelto percorsi di studio e di carriera diversi da quello
imprenditoriale. Con ogni probabilita sono le aspirazioni della nuova ge-
nerazione ad avere un ruolo fondamentale in questa scelta.

MIO FIGLIO STA STUDIANDO: In questa categoria rientrano gli impren-
ditori che hanno identificato come motivo della non continuita o dell’in-
certezza il fatto che i figli stiano studiando. Con ogni probabilita i motivi
dellincertezza o della non continuita sono legati in questo caso alla “gio-
vane” eta dei potenziali successori e, come prima, alle diverse aspirazioni
sociali e di carriera.

MIO FIGLIO STA STUDIANDO: quando I’imprenditore cita il fatto che i figli “stanno
studiando” come motivazione per la non continuita/incertezza.

MIO FIGLIO...
*  Staancora *  Sta facendo un master e  Famedicina...
studiando... in telecomunicazioni...
e Fa listituto d’arte *  Ha fatto quel che gli *  Studia all’universita
poi psicologia... Ppiaceva, studia biologia quindi non lavorera
[..] in osteria...
*  Sista laureando

11 7,2% degli imprenditori (che non continuano o non sanno se continuano) ha citato solo o
almeno questo motivo.

MIO FIGLIO HA FATTO ALTRE SCELTE: Alcuni imprenditori non hanno
specificato se 1 figli svolgano un lavoro diverso o stiano facendo esperien-
ze di studio che li hanno portati a non proseguire l'attivita. Hanno solo
dichiarato che hanno fatto scelte di vita diverse. I casi sono molto pochi
ma li riportiamo comunque per completezza.

MIO FIGLIO HA FATTO ALTRE SCELTE: quando I’imprenditore cita il fatto che i figli
“hanno fatto altre scelte” come motivazione per la non continuita/incertezza.

MIO FIGLIO...
*  Ha fatto scelte completamente *  Ha scelto strade diverse...
diverse...

11 2,4% degli imprenditori (che non continuano o non sanno se continuano) ha citato solo o
almeno questo motivo.
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MIO FIGLIO NON E INTERESSATO: & questa una categoria di risposte
piuttosto consistente in termini numerici (28,8% sul totale delle citazio-
ni). Nella maggior parte dei casi non ¢ stato possibile approfondire 1 mo-
tivi dello “scarso interesse” dei potenziali successori, e si noti che vi sono
un non trascurabile numero di casiin cui tale interesse € venuto meno in
seguito ad un'esperienza lavorativa fatta all'interno dell’azienda.

MIO FIGLIO NON E INTERESSATO: quando I’imprenditore cita il fatto che i figli “non
sono interessati” come motivazione per la non continuita/incertezza.

MIO FIGLIO...
*  Ha provato, ma non *  Non gli piace... *  Sene shattono...
ha resistito...
*  Non intendono *  Haimparato il *  Non vogliono
proseguire, tutti e 6... mestiere, ma non svolgere questo
vuole proseguire... tipo di lavoro...

11 28,8% degli imprenditori (che non continuano o non sanno se continuano) ha citato solo o
almeno questo motivo.

MIO FIGLIO E TROPPO GIOVANE: In un numero ridotto di casi, ma non
trascurabile, 1a giovane eta dei potenziali successori impedisce di lascia-
re loro l'attivita o di pianificare una continuazione familiare in futuro.

MIO FIGLIO E TROPPO GIOVANE: quando I'imprenditore cita il fatto che i figli non
abbiano ancora un’eta adatta per continuare o decidere di continuare.

MIO FIGLIO...
*  Ha 15 anni, dovrei *  Sonoin eta scolare, non li | | Ha 18
aspettare troppo per incoraggio né scoraggio a .
L . anni...
lasciargli Pattivita... continuare...
* Hanno5e7 . Vorrei lasciare a mio
anni, continuano figlio, ma é troppo
sicuramente... giovane...

11 4,3% degli imprenditori (che non continuano o non sanno se continuano) ha citato solo o
almeno questo motivo.
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NON E UN’ATTIVITA PER UN MASCHIO (PER UNA FEMMINA): 14 im-
prenditori hanno indicato fra 1 motivi anche il sesso del potenziale suc-
cessore. Circanel 6% dei casi I'imprenditore ha ritenuto che l'attivita non
fosse adatta per un maschio o per una femmina. In questa microcategoria
sinotaanche unasensibile differenza fra attivita di mestiere e non di me-
stiere:1112% delle imprese di mestiere ha dato una risposta che é rientrata
in questa microcategoria contro il 3,2% delle attivita di mestiere.

NON E UN’ATTIVITA PER UN MASCHIO/PER UNA FEMMINA: quando I’imprenditore
cita I’essere maschio o femmina come uno dei motivi per I’incertezza/non continuita.

*  Ho una figlia *  Non é un lavoro *  Ho un figlio maschio,
femmina adatto alle femmine é piu adatta alle
[meccanico]... [bar] femmine [stiratura]

e E un’attivita e E pin adatta ad un
Jfemminile [estetista] maschio [antiquario]

11 6,7% degli imprenditori (che non continuano o non sanno se continuano) ha citato solo o
almeno questo motivo.

LAVORA CON ME, MA..: 20 imprenditori (corrispondenti a circa il 10 %
delle imprese che hanno risposto all'indagine e rientranti fra le categorie
dell’incertezza e della non continuita) ha ritenuto di non essere sicuro
della continuita aziendale o di essere sicuro della sua cessazione nono-
stante uno o piu potenziali successori lavorino attualmente in azienda.
I motivi sono nella maggior parte dei casi legati ai problemi economici
che sta affrontando I'impresa. Come si puo notare dalle risposte, i motivi
legati alle difficolta economiche sono particolarmente presenti in questa
micro-categoria. Ovvero, sono le difficolta economiche dell'impresa, del
settore o del mercato in cui opera I'impresa ad intervenire rendendo in-
certa la situazione anche quando il potenziale successore lavora nell'im-
presa. In alcuni casi poi, nonostante 1 figli lavorino in azienda, non si sa
ancora se continueranno oppure no... I'imprenditore non ¢ in grado di
indicare cosa faranno 1 successori.
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LAVORA CON ME MA...: quando I’'imprenditore afferma che nonostante i figli stiano
lavorando in azienda o vi abbiano lavorato, vi sono comunque alti margini di incertezza
(o sicurezza di chiusura dell’attivita).

*  Lavora con me, ma .

bisogna rimodernare e
c’é la concorrenza della

Mi aiuta ma non o

puo fare solo questo,
non é remunerativa

Anche mia figlia
lascera quando

lasceremo Dattivita

GD [alimentari] [coltivazione viti e
cereali]
*  Lavorano in azienda, e Lavorano in azienda

ma non so cosa
faranno, tanto non
lascio fino alla morte

ma non so cosa
faranno, non mi sono
mai posto il problema

119,6% degli imprenditori (che non continuano o non sanno se continuano) ha citato solo o
almeno questo motivo

MIO FIGLIO? IN OGNI CASO NON SAREBBE IN GRADO: in alcuni casi
I'imprenditore ha ritenuto di indicare (autonomamente) un suo giudizio
sul successore. In alcuni casi questo non € l'unico motivo indicato, ovvero
si affianca ad altri motivi visti finora (altro lavoro, studia etc...), in altri
I'imprenditore ha invece citato esclusivamente questo motivo.

MIO FIGLIO? IN OGNI CASO NON SAREBBE IN GRADO: quando I’imprenditore
afferma che i potenziali successori [in ogni caso] non sarebbero in grado di gestire idoneamente
’attivita.

MIO FIGLIO?

. “Non ha alba” di *  ..Nonsono artisti... | * Fala mia stessa
cosa fare [negozio [spettacoli ed eventi attivita, ma non
abbigliamento] musicalif gli lascero mai il

negozio perché
non ha talento

*  Non éall’altezza, non | *  Manca di mentalita commerciale

sarebbe mai in grado
[oggettistica per la
casaf

tecnica [produzione
articoli in plastical

11 5,8% degli imprenditori (che non continuano o non sanno se continuano) ha citato solo o
almeno questo motivo.
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NON SO... FORSE... VEDREMO... SPERO: Circa 1l 14% degli imprenditori
non ¢ in grado di identificare quale sia il probabile futuro dell’attivita.
Talvolta perché i potenziali successori non hanno ancora deciso, in altri
casi perché I'imprenditore non ha mai affrontato il problema con i poten-
ziali successori.

NON SO... FORSE... VEDREMO... SPERO: quando I’imprenditore afferma di non sapere,
non averci pensato, ¢ cautamente possibilista o semplicemente spera in un cambio di idea
del successore.

*  Non so se vorranno *  Faun’altra cosa... forse | *  Non é sicuro di
continuare, spero di potrebbe anche essere quello che vuole
si interessato fare...

e Io non ho ancora e Teoricamente * .. sembra essere
deciso, decidero fra potrebbero continuare, interessata, ma
qualche anno ma non hanno ancora sta facendo altre

deciso esperienze

11 13,9% degli imprenditori (che non continuano o non sanno se continuano) ha citato solo o
almeno questo motivo.

Posto che l'eta degli intervistati € superiore al 60 anni, questa alta percen-
tuale di indecisione sembra abbastanza importante, specialmente qualo-
ra questa sia dovuta all'imprenditore (“non mi sono mai posto il proble-
ma”) e non all’indecisione dei potenziali successori.
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DIFFICOLTA DELLUAZIENDA/SETTORE: una cospicua percentuale di im-
prenditori ha esplicitamente citato problemi economici dell’azienda, del
settore o del mercato in cui operano a giustificazione della non continui-
ta (anche familiare) o dell’incertezza. E stato questo il tema su cui gli im-
prenditori si sono spesso dilungati di pit durante l'intervista telefonica
ed il dato che ¢ emerso piu chiaramente € che prima di poter parlare di
continuita familiare, € necessario porsi il problema della semplice conti-
nuita aziendale, ovvero della capacita dell’'impresa di stare sul mercato.

DIFFICOLTA DELL’AZIENDA, SETTORE O MERCATO: quando I’imprenditore
afferma che la continuita ¢ influenzata negativamente dalle condizioni economiche
dell’azienda (del settore-mercato).

L’AZIENDA HA DEI PROBLEMI...

*  Laconcorrenza ¢ Leinnovazioni *  Concorrenza dei
della Gd... tecnologiche ci hanno centri commerciali...

messo fuori mercato

[fotografo][rilegatore]|

*  Troppi negozi e Troppi vincoli, poco *  Non c’¢ lavoro...
simili... supporto dalle istituzioni,
ci vogliono far chiudere

*  Piuchealtro ¢ e Selavoriinregolanonci | * Adeguamento alle
un passatempo sono margini... normative...
[agricoltural

*  Concorrenza in *  Non favivere... *  Nessuno ripara gli
nero... elettrodomestici,

conviene comprarli

* Il settore non *  La concorrenza cinese é nuovi dai cinesi
rende... imbattibile...

1131,3% degli imprenditori (che non continuano o non sanno se continuano) ha citato solo o
almeno questo motivo.

Lanalisi delle microcategorie conferma inoltre quanto gia detto in pre-
cedenza: imprese individuali e attivita di mestiere citano con maggiore
frequenza problemi di performance aziendale rispetto a societa e imprese
non di mestiere: il 34,9% delle imprese individuali ha dato una risposta
che ¢ rientrata in questa categoria, contro un pit modesto 9,1% delle so-
cieta; per quanto riguarda le attivita di mestiere, il 37,3% ha dato una ri-
sposta che € rientrata in questa micro-categoria, contro un 28,8% delle
attivita non di mestiere.
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Sotto questo profilo, ci sembra che nelle aziende che stanno affrontando
delle difficolta economiche il momento del passaggio sia spesso il mo-
mento in cui si valuta seriamente l'opportunita stessa di continuare: in-
fatti, 'imprenditore che ha creato I'impresa o che I’ha condotta per molti
anni ha un legame piu forte con essa di quello che possono avere i poten-
ziali successori. Egli e pertanto disposto a portarla avanti il piu possibile,
per non vederla morire. Il momento del passaggio, dunque, potrebbe in
questo senso presentarsi come l'occasione per il successore per valutare
le effettive potenzialita dell’azienda e per rendersi conto delle effettive
difficolta cui dovra andare incontro.

Siriporta qui un breve sunto delle problematiche maggiormente cita-
te dagli imprenditori che sono rientrati in questa “microcategoria”

- Laconcorrenza, in particolare della Grande Distribuzione, dei Centri
Commerciali (e dei “cinesi”). Nella maggior parte dei casi la concor-
renza risulta fondamentale per il “fattore prezzo”.

- La scarsaredditivita, lamancanza di lavoro (ed altri riferimenti gene-
rici non ulteriormente specificati).

- I cambiamenti del mercato (innovazioni tecnologiche - informatiche
prevalentemente - e prodotti che diventano commodities) che metto-
no “fuori mercato” certi lavori (fotografi, riparazione elettrodomesti-
ci, legatorie).

- Per le aziende della sezione A (agricoltura) esiste un problema di-
mensionale che fa avvicinare cio che dovrebbe essere un business ad
un’occupazione non prevalente.

- Troppe spese/tasse, investimentl necessari per stare sul mercato, vin-
coli “burocratici”.

62



QUESTO LAVORO E TROPPO..: Poco piut del 10% degli imprenditori ha
ritenuto di dare una descrizione della propria attivita, ritenendola evi-
dentemente pertinente per “spiegare” le motivazioni di incertezza o non
continuita dell’attivita. Le parole chiave che emergono sono: rischio, im-
pegno, sacrificio, sforzo/fatica, interesse. Questo € avvenuto con maggio-
re frequenza per le imprese individuali rispetto alle societa: 11 12,4 % delle
imprese individuali  rientrata infatti in questa micro-categoria contro il

4,5% delle societa.

QUESTO LAVORO E TROPPO (troppo poco)... : quando I’imprenditore descrive alcune
caratteristiche del suo lavoro come un motivo che influenza la continuita aziendale.

*  E poco interessante per
i giovani [grossistal...

*  Civuole attitudine a
fare la commessa

o E molto rischioso, le
dipendenti non se la
sentono di continuare
[sartorial

QUESTO LAVORO...

E faticoso
[meccanico]...

E faticoso, i giovani
non hanno voglia,
non imparano, non
si impegnano, non
vogliono far fatica
[carrozziere]

E troppo incerto
[firutta e verdural

Richiede grandi
sacrifici [orto
frutta ambulante]

[fiorerial

almeno questo motivo.

L’11,5% degli imprenditori (che non continuano o non sanno se continuano) ha citato solo o
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IN FIN DEI CONTI, HA FATTO BENE A NON CONTINUARE: Questa ca-
tegoria di risposte ovviamente non rappresenta una “motivazione” di
incertezza o di non continuita, ma piuttosto esprime la posizione degli
imprenditori rispetto alla scelta fatta dai figli. In un numero non trascu-
rabile di casi (poco piu del 10%), 1 genitori si sentono di condividere la
scelta dei figli, o addirittura esprimono laloro contrarieta alla continuita
familiare dell’impresa.

IN FIN DEI CONTI... HA FATTO BENE A NON CONTINUARE... : quando
I’imprenditore esprime il suo esplicito consenso alle diverse scelte fatte dai figli o addirittura
si opporrebbe alla loro scelta di continuare.

*  Non vogliamo che e In ogni caso mi e Vorrei seguissero
continui [alimentari] opporrei [legatorial un’altra strada
[serramentistal

*  Non sono dispiaciuto, non | *  Sconsiglio vivamente | *  Come continuare

c’e futuro [pelliccerial di rilevare Dattivita in queste
[alimentari] condizioni???
[allevamento
bovini]

*  Anche se fossero *  Nonvale la pena *  Perche lasciargli
interessati, non intendo continuare [noleggio un’attivita che
proseguire, non va bene... barche] rende la meta di
[pulitura] quel che prende

come dipendente?
[frutta e verdural

11 10,1% degli imprenditori (che non continuano o non sanno se continuano) sostiene, in
vario modo, questa tesi.

5.IL RUOLO DEGLI INTERVENTI DI SUPPORTO ALLA CONTINUITA
D'IMPRESA

Allaluce di quanto emerso dalla precedente analisi, € interessante notare
come le motivazioni che conducono alla chiusura o all'incertezza sulla
continuita siano difficilmente modificabili da interventi specifici di sup-
porto al processo di passaggio generazionale. Si tratta di un argomento
piuttosto controverso: numMerosi sono stati e sono tuttoraiprogrammi di
sostegno miranti proprio a “facilitare” tale processo, specialmente attra-
verso azioni di consulenza e formazione. Per quanto riguarda ad esempio
il territorio oggetto dell'indagine (la Provincia di Trieste nella Regione
Friuli Venezia Giulia) si ricorda il Progetto Imprendero che ha dedicato
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per 4 anni (dal 2002 al 2006) una specifica linea di intervento ad attivita
di supporto al passaggio generazionale. Altri enti ed istituzioni si sono
occupati e sono potenzialmente interessati e coinvolti in queste attivi-
ta di supporto, si pensi ad esempio al ruolo che hanno/possono avere in
questo ambito le Camere di Commercio e le varie associazioni degli in-
dustriali e degli artigiani. Considerato l'interesse e I'impegno profuso
in tali interventi (e le risorse finanziarie impiegate), questa ricerca ha
voluto affrontare l'argomento raccogliendo l'opinione degli imprenditori
che potenzialmente dovrebbero essere interessati a tali attivita. I risultati
sono in linea con 'analisi fin'ora condotta: le motivazioni che stanno alla
base della non continuita familiare o dell’incertezza sono tali da rendere
poco utile uno specifico intervento di supporto. In sostanza, tali inter-
venti vengono percepiti scarsamente utili da quelle imprese (la maggio-
ranza) per cui il problema non ¢ la gestione del passaggio generazionale
ma piuttosto arrivare al momento di passaggio generazionale garanten-
do la continuita aziendale. La Figura 12 evidenzia come la percezione di
utilita di un intervento di supporto sia legata alle diverse prospettive di
continuita dell'impresa.

Figura 12 - Utilita percepita degli interventi di supporto al passaggio generazio-
nale: un confronto per prospettiva di continuita
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80,5%
80% -
61,8%
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Non utile

40% 38,2%

6 -

19,5%

20% -

? 10,0%

o . -
Continuita Incertezza Chiusura

I dati presentati evidenziano che le imprese che hanno maggiori proble-
mi in termini di prospettive di continuita sono anche quelle che piu dif-
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ficilmente possono essere aiutate in tale processo. Le motivazioni di tale
non continuita o incertezza, come evidenziato, sono riconducibili infatti a
fattori che non sono in linea di massima modificabili da interventi specifici
di supporto al processo (scelte dei potenziali successori e performance azien-
dale). Non risulta dunque strano che gli interventi di supporto vengano
considerati utili (38,2%) prevalentemente dalle imprese che gia hanno
la certezza di continuare; tale dato si dimezza (19,5%) per le imprese dell’
“incertezza” e si dimezza ulteriormente (10%) per le imprese destinate a
chiudere.
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Capitolo terzo
La successione
imprenditoriale
famailiare

In questo capitolo verrano esposti 1 risultati della ricerca relativamente
alle imprese che continueranno la loro attivita in famiglia anche dopo
che I'imprenditore attualmente alla guida avra lasciato il proprio posto.
Fanno parte di questo gruppo quelle imprese che hanno recentemente
affrontato, stanno affrontando o affronteranno nel prossimo futuro il
passaggio generazionale. La finalita di questo capitolo e quella di dar con-
to di cosa stia avvenendo su questo fronte, cosa sia avvenuto o si ritiene
avverra nella prospettiva degli imprenditori e, ove questo sia stato possi-
bile, anche nella prospettiva dei successori.

I risultati che si andranno a presentare riguardano 118 imprese, le qua-
li sono appunto rientrate nella categoria della continuita familiare.

Il capitolo si aprira dando una visione d’insieme delle imprese della
continuita familiare, degli imprenditori in uscita e del successori. In se-
guito verranno esaminati gli aspetti temporali del passaggio generazio-
nale. In particolare saranno trattati lo stato di avanzamento del processo
e la durata del passaggio generazionale. Si fornira poi una breve sintesi
di come 1l passaggio generazionale e stato affrontato (o verra affrontato)
in relazione agli aspetti di programmazione e al suo grado di apertura.
I1 capitolo si concludera presentando i risultati relativi alle competenze
e capacita richieste al successori, alla legittimazione dell'imprenditore
entrante e alle problematiche di “convivenza” in azienda delle due gene-
razionl imprenditoriali.
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1. IMPRESE, IMPRENDITORI E SUCCESSORI: IL CAMPIONE DI
RIFERIMENTO

Sono state 118 le imprese cui € stato somministrato il questionario relati-
vo all'indagine sulla continuita aziendale. I grafici che seguono fornisco-
no un quadro riassuntivo delle loro caratteristiche.

Ben 3 imprese ogni 4 sono attivita non di mestiere, questo sia perché
nel campione vi era una maggiore presenza di attivita non di mestiere
(65,36%) ma anche perché, come visto in apertura, le attivita di mestiere
hanno un “tasso di continuita” piu basso rispetto alle imprese non di me
stiere (44% contro 29%). Per quanto riguarda invece la suddivisione tra
imprese individuali e societa, si nota che entrambe sono adeguatamente
rappresentate nella categoria della continuita.

Figura 13 - Attivita di mestiere e non di mestiere nel campione della continuita
familiare

Mestieri
23%

Non mestieri
77%
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Figura 14 - Imprese individuali e societa nel campione della continuazione fa-
miliare

Societa

20% \,

Imprese
individuali
60%

Come gia fatto notare in apertura, la sottorappresentativita delle societa
rispetto alla popolazione di riferimento fa si che anche in questa cate-
goria siano pit numerose le imprese individuali. Si noti comunque che
nonostante le societa rappresentino il 20,4% dell’intero campione inda-
gato, in questa specifica categoria della continuita esse sono ben il 40%;
tale differenza e dovuta ancora una volta alle diverse prospettive di conti-
nuita fra imprese individuali e societa (74% contro 30%) dichiarate dagli
stessi imprenditori.

Per quanto riguardai parametri dimensionali, questi sono stati rileva-
t1 con riferimento all'anno 2005 sulla base delle indicazioni fornite dagli
stessi imprenditori nel corso dell’intervista. In particolare, il fatturato e
stato rilevato in classi; per quanto riguarda invece il numero di dipen-
denti e collaboratori e stato richiesto il numero medio annuo di unita di
lavoro equivalenti a tempo pieno. Si € notata, in taluni casi, una certa ri-
luttanza a fornire i dati sul fatturato; in un numero trascurabile di casi &
stato chiesto diinterrompere l'intervista a questo punto del questionario
da parte degli stessi imprenditori. In 5 casi I'imprenditore ha indicato di
rientrare nelle fasce superiori al mezzo milione di euro, ma non ha spe-
cificato in quale; questa informazione é riportata nella sesta riga della Ta-
bella 18.
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Tabella 18 - Classi di fatturato nelle imprese della continuita familiare

Classe di fatturato Frequenze | Percentuale
Fino 0,5 milioni di euro 71 68,3%
Da 0,5 a 2 milioni di euro 21 20,2%
Da 2 a 5 milioni di euro 6 5,8%
Oltre 5 milioni di euro 6 5,8%
Totale 104 100%
Piu di 0,5 milioni di euro, ma non indica classe 5

Non risponde 9

Totale 118

Come si puo notare dalla Tabella 18, 1a grande maggioranza delle imprese
intervistate haun fatturato inferiore al mezzo milione di euro; quelle con
fatturati superiori al mezzo milione di euro costituiscono circa un terzo
del campione. Il grafico in Figura 15 presenta 1 dati della Tabella 18 rior-
ganizzati in sole due grandi classi: la prima composta dalle imprese con
fatturato inferiore al mezzo milione di euro e la seconda composta invece
dalle imprese con fatturati superiori a tale soglia. Tale riaggregazione in
due sole classi € opportuna in quanto la consistenza numerica delle clas-
si superiori al mezzo milione di euro € piuttosto ridotta e limiterebbe la
possibilita di usare questo dato per confrontarlo, incrociandolo, con altre
variabili. Tale riaggregazione inoltre ha tenuto conto della sesta riga della
tabella appena presentata.

Figura 15 - Classi di fatturato per le imprese della continuita familiare

Piu di 0,5
milioni di
euro:

33%

Meno di0,5_~
milioni di
euro:

67%
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I dati sul numero di dipendenti e collaboratori sono ovviamente in linea
con le dimensioni prevalentemente ridotte delle imprese intervistate e
con il loro fatturato: la media € di poco superiore ai 5 collaboratori per
impresa. Una percentuale significativa di attivita intervistate ha dichia-
rato dinon avere alcun dipendente o collaboratore. La Tabella 19 riassume
1 principali dati al riguardo.

Dopo aver visto alcune caratteristiche generali delle imprese che con-
tinueranno la propria attivita, € possibile gettare uno sguardo ad alcune
delle caratteristiche della generazione imprenditoriale alla guida delle
imprese coinvolte nella ricerca.

Tabella 19 - Numero di dipendenti e collaboratori per le imprese della continuita

familiare

Dipendenti e collaboratori Frequenze | Percentuale
Nessun dipendente/collaboratore 23 20,9

1 solo dipendente 34 30,9
Da2a5 28 25,5
Da6al4 16 14,5

15 ed oltre 9 8,2
Totale 110 100,0

Per quanto riguarda l'eta degli imprenditori, si € gia detto che la scelta e
ricaduta solo sugli imprenditori con un'eta compresa frai 60 e 70 anni.
Leta media risulta di circa 64 anni e mezzo. Nella maggior parte dei casi
si tratta di imprenditori maschi, ma comunque vi € una piu che significa-
tiva rappresentanza di imprenditrici, poco meno del 30%.

Figura 16 - Le imprese della continuita familiare: uomini e donne alla guida
d'impresa

Femmine

29,66%
—\

Maschi
70,34%
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Gli imprenditori e le imprenditrici attualmente al comando sono preva-
lentemente di prima generazione, ovvero sono coloro che hanno creato
I'impresa che e stata sottoposta all'indagine. Nella maggior parte dei casi
(67,24%) sista dunque assistendo (s1 assistera) al primo passaggio genera-
zionale per queste imprese. Per circa un terzo dei casi, invece, si trattera
diun processo che ¢ gia stato affrontato in passato almeno una volta.

Tabella 20 -La generazione al comando

Generazione al comando Frequenze Percentuale
Prima 78 67,2
Seconda 31 26,7
Terza 4 34
Quarta 2 1,7
Quinta 1 0,9
Totale risposte 116 100
Non risponde 2

Totale 118

Nota: i totali possono non corrispondere a 100% a causa dellarrotondamento

Confrontando 1 profili della generazione imprenditoriale uscente con
quella entrante, ci sembra interessante rilevare alcune invarianti. Infatti,
un confronto fra il dato complessivo (quindi sull’intero campione di 358
imprese, casella “b” nella Tabella 21) e il dato ralativo alla nuova genera-
zione imprenditoriale entrante (casella “f” nella Tabella 21) mette in evi-
denza una situazione di permanenza dello status quo: 36,59% di donne al
comando con la generazione in uscita contro 38% per la generazione in
entrata. Infatti, come rappresentato nella Tabella 21 (caselle “b” ed “f”), le
donne alla guida d'impresa rimangono poco pitt diuna su tre.

Questo dato invece appare parzialmente differente se consideriamo
solo le donne alla guida delle imprese che sono rientrate nella categoria
delle imprese che continuano in famiglia. Come si nota infatti nella Ta-
bella 21 (casella “d”), le donne alla guida delle imprese che sono rientrate
nella categoria della continuita familiare sono percentualmente di meno
rispetto a quelle attualmente alla guida sul totale delle imprese intervi-
state (casella “b” in tabella) e rispetto alle donne alla guida nella nuova
generazione entrante (casella “f” in tabella). Cio suggerisce che:

- Non sinotano significative differenze frale due generazioni (entran-
te ed uscente) in termini di distribuzione fra uomini e donne alla
guida d’impresa (caselle “b” ed “f”).

- Nel campione intervistato si rileva una piu elevata percentuale di
imprese che sono rientrate nella categoria della continuita familiare
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per le imprese a conduzione maschile; ovvero, sembra che le imprese
femminili abbiano un piu basso tasso di continuita rispetto alle im-
prese a conduzione maschile (almeno nella prospettiva degli stessi
imprenditori, sulla quale I'analisi € stata basata). Un’analisi di serie
storiche sui tassi di mortalita nelle imprese a guida maschile e a gui-
da femminile potrebbe chiarire, confermando oppure no, se quanto
emerso dal campione possa essere riportato all’intera popolazione di
riferimento. Tale differenza nei tassi di continuita potrebbe infatti
essere dovuto, oltre che ad eventuali distorsioni dovute al campio-
namento, anche ad una generale maggiore “preoccupazione” delle
donne rispetto agli uomini che le ha portate con maggiore frequenza
(ma a parita di situazione reale) a dichiararsi incerte o addirittura in
procinto di chiudere.

Tabella 21 - Uomini e donne al comando: un confronto inter-generazionale

Maschi Femmine Totale

Freq. % Freq. % Freq.
Imprenditori attualmente alla guida 131 63,41% 7 36,59% 358
(tutte le prospettive di continuita) (a) (b) (2)
Imprenditori e}ttual.mente. all.a‘ guida 70.34% 29.66% 18
(solo prospettiva di continuita 83 35 d h
familiare) © (@ (h)
Successori (solo prospettiva di 2 62% 38 38% 100
continuita familiare) (e) ® (i)

Nota: (g)= numerosita totale delle imprese dell'indagine; (h) = numerosita totale delle
imprese che continuano in famiglia; (i) = numerosita totale dei successori per i quali
stato possibile rilevare i dati. (a), (b), (c), (d) = percentuali calcolate rispetto ai Totali ri-
portatinell'ultima colonna a destra (Totale). I datinelle caselle (c) e (d) non cambiano se
si considera anche la categoria della continuita esterna assieme a quella della continui-
ta interna (70,29% e 29,71% rispettivamente).

Con riferimento al titolo di studio, gli imprenditori intervistati risultano
essere nella maggioranza dei casi non diplomati. Una minoranza di circa
il 10% ha pero un titolo di studio a livello universitario. Come ci si puo
aspettare, la distribuzione dei titoli di studio per la nuova generazione
imprenditoriale appare significativamente diversa, in linea con quelle
che sono le tendenze sociali che hanno visto un costante aumento del tas-
so di istruzione negli ultimi decenni.

La Tabella 22 ed il grafico in Figura 17 mettono appunto in evidenza
quanto appena osservato.
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Tabella 22 - Titoli di studio: un confronto inter-generazionale

. . . Generazione in uscita Generazione in entrata

Titolo di studio

Frequenze % Frequenze %
Nessun titolo 2 1,9% 1 1%
Scuola dell’obbligo 50 46,3% 18 18%
Diploma di specializzazione 9 8,3% 3 3%
Scuola Superiore 35 32,4% 58 58%
Laurea 12 11,1% 20 20%
Totale risposte 108 100% 100 100%
Non risponde 10 - 2 -
Totale 118 102

Figura 17 - Titoli di studio: un confronto inter-generazionale

70% - M Successori
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Si propone ora un approfondimento sul profilo dei soggetti successori.
In particolare passeremo brevemente in rassegna alcune caratteristiche
anagrafiche, la loro esperienza lavorativa e formazione, il grado di paren-
tela con la generazione imprenditoriale in uscita e, infine, esamineremo
chi ha scelto il successore.
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Tabella 23 - Eta della nuova generazione imprenditoriale

Classi di eta Frequenze | Percentuale
Meno di 30 anni 16 16,2%
Da30a35 35 35,4%
Da 36 a40 32 32,3%
Oltre 40 16 16,2%
Totale risposte 99 100%

Nota: eta dei successori al momento dell'indagine. Domanda posta all'imprenditore.
Mancate risposte: 3. Imprenditori cui non é stata posta la domanda causa mancata indi-
viduazione del successore: 16. Totale dei casi: 118.

Figura 18 - Eta della nuova generazione imprenditoriale
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Nota: eta dei successori al momento dell'indagine

Nel caso della generazione imprenditoriale attualmente al comando l'eta
era fra1 60 e 170 anni per scelta metodologica. Nel caso dei successori,
vi sono invece significative differenze avendo registrato un'eta minima
di 21 anni ed una massima di 52. Leta media risulta di poco superiore
al 35 anni (99 casi), ma l'estrema variabilita del dato suggerisce di fare
riferimento alla Figura 18 per avere un quadro piu chiaro sulla nuova ge-
nerazione entrante.

Nonostante la maggioranza dei successori si attesti attorno all’eta me-
diadi3s5anni, esiste una consistente parte di questi che risulta avere oltre
40 anni; questo dato, unito alla presenza in impresa di un imprenditore
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ultrasessantenne, suggerisce che molti imprenditori tardano alquanto a
lasciare il timone alle nuove generazioni.

Sostanzialmente, tutti i successori hanno fatto un'esperienza lavora-
tiva nell’azienda che andranno in futuro a condurre; solo una sparuta
minoranza (3%) deve ancora effettuare un'esperienza interna all’azienda.
Ci0 puo essere dovuto alla presenza fra i successori di persone piuttosto
giovani (vedi Figura 18) e che dunque forse stanno ancora completando il
proprio percorso di studi, oppure al fatto che gli stessi stanno affrontan-
do esperienze lavorative al di fuori dell’azienda di famiglia (tema che ap-
profondiremo tra poco). La Figura 19 conferma quanto detto e non lascia
spazi ad ulteriori interpretazioni.

Figura 19 - Esperienza dei successori nellazienda di famiglia
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Ci0 che invece risulta essere particolarmente diversa € la durata di tale
esperienza lavorativa: da meno di un anno fino a 26 anni di lavoro in
azienda con una media che risulta di poco superiore agli 11 anni, quindi
piuttosto elevata. In parte, questo € ovviamente dovuto alla diversa eta
dei successori e, in parte, probabilmente ai diversi percorsi di studio e
alle esperienza lavorative esterne all'impresa di famiglia. La Tabella 24
evidenzia quanto appena detto raggruppando tali informazioni in classi
(89 casi indagati).
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Tabella 24 -Durata dell'esperienza lavorativa dei successori nellazienda di fami-

glia

Classi di durata Frequenze | Percentuale
Fino a 2 anni 13 14,6%
Da 3 a 6 anni 18 20,2%
Da 7 a 10 anni 16 18%
Da 1l a 15 anni 23 25,8%
Oltre 15 anni 19 21,3%
Totale risposte 89 100%

Nota: i totali possono non corrispondere a 100% a causa dellarrotondamento .

“Non sa/Non risponde” = 11 casi; “Non pertinente” per mancata individuazione del suc-
cessore = 16 casi; “Non pertinente” a causa della mancanza di esperienza in azienda del
successore = 3 casi. Totale: 118 casi.

La lunghezza dell’esperienza aziendale della nuova generazione sembra
essere influenzata in modo abbastanza importante dal percorso di stu-
di (oltre che ovviamente da altre variabili, e prevalentemente dall’eta del
successore). Si nota infatti nella Tabella 25 che l'esperienza media dei suc-
cessori che hanno solo 1l titolo di scuola dell'obbligo € superiore a quello
dei diplomati e dei laureati:

Tabella 25 - Durata media dell'esperienza lavorativa dei successori nellazienda
di famiglia e titolo di studio

Titolo di studio Esperienza media in azienda (anni)
Scuola dell’obbligo 12,676
Diploma superiore 10,906
Laurea 6,917

Nota: non si sono considerati i titoli di studio con frequenza inferiore a 10.

Molti successori inoltre hanno fatto anche altre esperienze lavorative.
Circauno su due ha infatti avuto esperienze lavorative diverse dall’azien-
da di famiglia come evidenziato in Figura 2o0.
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Figura 20 - Le esperienze lavorative dei successori all'esterno dellazienda di fa-

miglia
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Sempre con riferimento alle esperienze e alla formazione del successore,
si propone ora un breve approfondimento sul titolo di studio dei medesi-
mi. In particolare, cio che € emerso dalla ricerca e che i successori con ti-
toli di studio piu “elevati” si distribuiscono in modo diverso frale diverse
tipologie di imprese. Questo sembra essere particolarmente vero soprat-
tutto perilaureati. Prima di presentare i risultati, si sottolinea che questi
ultimi riguardano solamente le imprese della continuita familiare, e non
sono dunque riferibili all'interezza del campione indagato. E questa una
osservazione che € opportuno fare in quanto, come si € notato nel capito-
lo precedente, le scelte relative al percorso di studi sono in qualche modo
in grado di influenzare le scelte lavorative dei figli, con particolare rife-
rimento anche alla continuazione dell’attivita di famiglia. Per facilitare
la lettura dei dati, si propone I'analisi solamente per 1 successori laureati
attaverso una rappresentazione grafica in Figura 21.
Losservazione dei grafici ci consente di notare che titoli di studio piu
“elevati” sembrano essere pit comuni nelle imprese di dimensioni supe-
riori (fatturato e dipendenti) e non di mestiere. In tutte e tre le analisi
proposte 1l rapporto dei laureati e di 3:1 circa fra le diverse categorie di
imprese (per fatturato, per mestiere, per dipendenti).
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Figura 21 - Distribuzione dei laureati in diverse tipologie di imprese
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La giustificazione di tale fenomeno puo essere di vario tipo: in primo luo-
go, le imprese piu piccole e magari anche di mestiere richiedono maggio-
r1 competenze “manuali” ripetto a quelle “gestionali”, ovvero, € piu im-
portante il “saper fare” appreso in azienda rispetto alla conoscenze acqui-
sibili attraverso la frequenza di corsi di carattere universitario. Questo
potrebbe far si che nella gestione di piccole attivita di mestiere un titolo
di studio come la laurea possa essere percepito come non utile o addirit-
tura un percorso che allunga semplicemente 1 tempi di entrata in azien-
da. In secondo luogo, si puo ulteriormente supporre che le imprese piu
piccole potrebbero esercitare un minore appeal per le nuove generazioni,
specialmente per chi ha intrapreso un percorso univeritario (vedi il capi-
tolo precedente sulle motivazioni della non continuita). Questo fa si che i
successorilaureati siano meno rappresentati in questa specifica categoria
di imprese (quelle della “continuita familiare”) rispetto a quanto invece
potrebbe manifestarsi nell'insieme delle imprese in generale.
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Tabella 26 —-Rapporto di parentela fra imprenditore uscente e successore

Rapporto di parentela Frequenze Percentuale
Genitore-figlio 91 92,9%
Suocero-genero 3 3,1%
Nonno-nipote 1 1%
Zio-nipote 3 3,1%
Totale risposte 98 100%

Nota: i totali possono non corrispondere a 100% a causa dell'arrotondamento.

“Non pertinente” per mancata individuazione del successore = 15 casi (in uno dei 16 casi
di mancata individuazione del successore é comunque emerso che la scelta é limitata ad
uno dei figli; questo specifico caso é rientrato nella prima riga della tabella qui sopra); 5
risposte mancanti. Totale: 118 casi

Figura 22 - Chi ha scelto il successore
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D1 sicuro, quello che non si puo concludere dai dati presentati € che i fi-
gli di imprenditori alla guida di imprese molto piccole o di mestiere, sia-
no meno “istruiti” degli altri. Il motivo per cui non si puo trarre questa
conclusione e che 1 dati appena proposti non considerano le imprese che
non continuano o che sono incerte sulla continuazione, i cui potenziali
successori potrebbero avere intrapreso senza dubbio un percorso di studi
universitario. Il tema € senzaltro interessante per valutare le prospettive
della continuita di impresa sotto un punto di vista sociologico, ma ovvia-
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mente una sua trattazione piu approfondita va oltre le ambizioni di que-
sta indagine. Una verifica sul ruolo che il percorso di studi dei potenziali
successori potrebbe avere sulla continuita aziendale in diverse categorie
di imprese merita, e richiede, un'indagine piu approfondita e specifica-
mente disegnata.

Gli ultimi due punti che verranno qui trattati saranno quelli relativi
al grado di parentela dei successori con la generazione in uscita e quelli
relativi alla “scelta del successore”. Come ci si puo aspettare da un cam-
pione fortemente basato sulle piccole imprese, 1 successori sono general-
mente 1 figli degli attuali imprenditori al comando e sono daloro scelti, o
dalla loro famiglia. A tal proposito si vedano la Tabella 26 e la Figura 22.

2. STATO DI AVANZAMENTO E ASPETTI TEMPORALI DEL PROCESSO DI
SUCCESSIONE

Sipresenteranno orairisultati dellaricerca relativi agli aspetti temporali
del passaggio generazionale. Si iniziera trattando dello stato di avanza-
mento del processo e si proseguira rendendo conto degli aspetti di dura-
ta, inizio e fine del processo. Una premessa deve necessariamente essere
fatta prima di presentare i risultati:la ricerca, per quanto concerne questi
specifici punti, ha mirato piu a capire ed interpretare il punto di vista
degli imprenditori piuttosto che ad applicare oggettivi schemi interpre-
tativi o parametri definitori di tali processi.

La ricerca ha riguardato imprese che si trovano in diveri stadi di avan-
zamento del passaggio generazionale. Caratteristica comune a tutte le
imprese ¢ stata la presenza in azienda dell'imprenditore “della vecchia
generazione”, di eta compresa trai 60 ed 170 anni.

La definizione dello stato di avanzamento ¢é stata una delle prime do-
mande poste all'imprenditore, come evidenziato nella “sezione di screening”
e nella Figura 2 (albero delle successioni). La definizione dello stato di
avanzamento aveva due finalita: in primo luogo una finalita “classifica-
toria” ai fini della somministrazione del questionario; in secondo luogo
una finalita “descrittiva” per rendere conto di quale fosse l'interpreta-
zione dello stato di avanzamento del processo data dagli imprenditori in
uscita. Per quanto riguarda la finalita “classificatoria” si rinvia alla descri-
zione fattane precedentemente nel primo capitolo. La domanda posta agli
imprenditori per definire lo stato di avanzamento del passaggio genera-
zionale ¢ stata la seguente:

“il passaggio generazionale é [...in corso| [..non ancora iniziato] [...o concluso]?”
Sitenga in considerazione che:
- non sono state fornite indicazioni agli imprenditori in merito a “pa-
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rametri” per considerare il passaggio come “in corso”, “non iniziato”
o “concluso”;

- le risposte date dagli imprenditori sono dunque riferibili solamen-
te alla loro sfera cognitiva e non a parametri oggettivi di indagine.
Un’indagine basata su criteri chiaramente individuati sarebbe stata
possibile solo tramite le definizione di una molteplicita di parametri
oggettivi da trasformare poi in una batteria di domande che avrebbe
allungato ulteriormente il questionario; oppure sarebbe stato neces-
sario identificare un‘azione o un fatto interpretabili come momento
di inizio (ad esempio “primo ingresso del successore in azienda” o

“presenza stabile del successore in azienda” o ancora “quando il suc-
cessore ha assunto il primo ruolo in azienda” etc...). Una scelta di que-
sto tipo avrebbe da una parte facilitato la raccolta dei dati e avrebbe
reso 1 dati maggiormente comparabili (perché basati suun “fatto”, e
non su un’interpretazione i cui criteri non sono stati esplicitati) ma
dall’altro lato avrebbe legato il fenomeno dell’inizio/fine e durata del
passaggio generazionale all'interpretazione ex-ante dell’estensore del
questionario mentre avrebbe diminuito la “vicinanza” all'opinione
degli imprenditori che questa indagine ha voluto invece mantenere.

La Tabella 27 ed il grafico in Figura 23 rendono conto delle risposte otte-
nute dagli imprenditori relativamente allo stato di avanzamento del pas-

saggio generazionale.

Suun totale di 118 imprese che rientrano nella categoria della continu-
ita familiare, circa il 53% degli imprenditori ha ritenuto che il passaggio
non fosse ancorainiziato, il 32 % che fosse in corso e circaun 15% che fosse

gia terminato.

Tabella 27 - Lo stato di avanzamento del passaggio generazionale nella prospet-

tiva degli imprenditori in uscita

Stato di avanzamento Frequenze | Percentuale
Concluso 17 14,4%
In corso 39 33,1%
Non iniziato 62 52,5%
Totale 118 100%
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Figura 23 - Lo stato di avanzamento del passaggio generazionale nella prospet-
tiva degli imprenditori in uscita
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Questo dato puo essere articolato sulla base dello stato di avanzamento del
passaggio. Logica vorrebbe infatti che 1 passaggi conclusi fossero caratteriz-
zati da una superiore eta dei successori ed imprenditori e da una piu lunga
permanenza aziendale dei successori. La Tabella 28 propone un confronto
fra tali dati e le diverse fasi di avanzamento del passaggio generazionale.

I dati medi sono in linea con le attese, ma le differenze non sono cosi
marcate da poter far ricadere 'identificazione dello stato di avanzamento
solo sui fattori anagrafici delle persone coinvolte. Si evidenziano inoltre
valori di dispersione attorno alla media piuttosto elevati che non garanti-
scono che 1 passaggi conclusi siano sempre caratterizzati da una piu lun-
ga esperienza aziendale dei successori e da una eta dei soggetti coinvolti
superiore a quella dei medesimi soggetti coinvolti in passaggi in corso o
non ancora iniziati.

Tabella 28 -Stato di avanzamento del passaggio generazionale, eta dei soggetti
coinvolti e durata dell’esperienza lavorativa dei successori

. Eta media . ) Esperienza in
Stato di avanzamento del . . . Eta media . K

. . imprenditore in azienda dei
passaggio generazionale K successore . .

uscita successori (anni)

Passaggio concluso 66,38 36,59 13,125
Passaggio in corso 64,61 35,33 10,709
Passaggio non iniziato 64,23 34,28 9,829
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Per quanto riguarda i passaggi considerati in corso e 1 passaggi conside-
rati conclusi, ovviamente, il successore € gia stato individuato. Ma anche
per 1 passaggi non in corso, nella maggioranza dei casi, il successore ¢
gia stato individuato. In linea di massima, quindi, 1'alta percentuale di
passaggi considerati non in corso non puo essere giustificata dalla man-
cata identificazione del successore. La Tabella 29 riporta i dati di sintesi
relativi alla scelta del successore e allo stato di avanzamento del processo
successorio (fra parentesi si indicano le frequenze; le percentuali si leg-

gano per riga).

Tabella 29 - Stato di avanzamento del passaggio generazionale ed individuazio-

ne del successore
Successore Successore non
L. L. Totale
individuato individuato
Passaggio concluso 100% (17) 0% (0) 100% (17)
Passaggio in corso 94,9 % (37) 5,1% (2) 100% (39)
Passaggio non iniziato 77,4% (48) 22,6% (14) 100% (62)
Totale 87,9% (102) 12,1% (14) 100% (118)

Sinota dunque che:

- il successore ¢ stato individuato in tutti i casi di passaggio concluso
oin corso (esclusi due singoli casi in cui vi sono pil successori gia in

azienda ma non ¢ ancora stata fatta una scelta definitiva);

- nei passaggi considerati ancora non iniziati il successore € stato indi-
viduato nell’80% dei casi. Solo dunque il 20% dei passaggi considerati
non iniziati puo essere attribuito ad una scelta ancora non fatta rela-
tivamante alla persona del successore; negli altri casi, abbiamo visto,
puo esservi un ruolo del fattore eta dei soggetti coinvolti e dell’espe-

rienza del successore.
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Figura 24 -Stato di avanzamento del passaggio generazionale: un confronto fra
societa ed imprese individuali
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Conriguardo alla definizione di “stato diavanzamento” del processo, € in-
teressante notare che l'analisi comparativa fra societa e ditte individuali e
quella fra mestieri e non mestieri ha dato risultati diversi. In particolare:

- nelle imprese individuali il passaggio viene considerato come “con-
cluso” o “in corso” con minore frequenza rispetto alle societa: i pas-
saggi considerati conclusi nelle imprese individuali sono solo1’ 8,5%,
contro un valore circa triplo nelle societa (Figura 24);

- nelle attivita di mestiere (tipicamente imprese individuali) avviene il
medesimo fenomeno: i passaggi considerati conclusi nelle attivita di
mestiere sono solamente il 3,7%, contro un 17,6% per i non mestieri
(Figura 25).
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Figura 25 - Stato di avanzamento del passaggio generazionale: un confronto fra
attivita di mestiere e non di mestiere
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Sembra dunque che la percezione del fenomeno della successione impren-
ditoriale (soprattutto) nelle imprese individuali tenda ad essere conside-
rato, piu che come un processo che dura nel tempo, come un “momento”:
il momento in cul avviene l'uscita dell'imprenditore senior e I'ingresso
come imprenditore del successore.

Oltre allo stato di avanzamento del processo si sono indagati altri
aspetti temporali connessi al fenomeno successorio, ovvero principal-
mente la sua durata ed 1 momenti di inizio e fine. Tali aspetti verrano
esposti “dal punto di vista degli imprenditori”; ancora una volta sono sta-
ti loro, secondo la propria visione e lettura del fenomeno, a definire tali
aspetti.

Le domande poste, e dalle quali sono state tratte le successive analisi
sono le seguenti:

- “Quanto tempo fa é iniziato il processo di passaggio generazionale” (o “fra
quanto iniziera”?)

- “E fra quanto si concludera?” (o “quanto tempo fa si é concluso?”)
Come si puo ben capire dalle domande, I'imprenditore ha dovuto identi-
ficare (in modo conscio o inconscio) un periodo del passato o del futuro
in cui far “iniziare” tale processo; processo fluido per sua natura, in cui e
difficile identificare chiaramente momenti o passaggi nettamente defini-
ti. Questo comporta che ciascun intervistato abbia indicato una risposta
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seguendo un suo personale “ragionamento”, ovvero, non vi sono para-
metri oggettivi che possano consentire di dire che tutti gli imprenditori
hanno dato una risposta facendo riferimento ad uno stesso parametro
di riferimento. Le motivazioni di questa scelta sono gia state precedente-
mente esposte.

In relazione allo stato di avanzamento del passaggio generazionale (in
corso, concluso o non iniziato) sono state poste all'imprenditore alcune
domande sul momento “presunto” di inizio e fine del passaggio (passato
o futuro) o sulla durata del passaggio concluso. Sulla base dell’eta degli
imprenditori e sulla base delle indicazioni daloro date a questa domanda
e stato possibile calcolare I'eta “presunta” dell’'imprenditore al momen-
to dell’inizio del passaggio generazionale e la sua durata. Non sono state
fornite agli imprenditori indicazioni di alcun tipo su quali “parametri”
usare per identificare tali momenti; la risposta “non so” é stata trattata
come tale e non ¢ stata oggetto di ulteriori approfondimenti o spiegazio-
ni. Sisottolinea che il numero dirisposte e stato piuttosto ridotto rispetto
alla totalita degli imprenditori cui sono state poste queste domande.

Sulla base delle indicazioni fornite dagli imprenditori, l'eta media
dell'imprenditore all’inizio del passaggio generazionale ¢ risultata di 61
anni e mezzo circa (si tenga presente che tutti gli imprenditori avevano al
momento dell'indagine una eta compresa fra 60 e 70 anni; 66 le risposte
ottenute). Il range di eta € pero piuttosto ampio, andando daun minimo di
41 anni ad un massimo di 89 (i dati superiori a 70 sono giustificati dalla
presenza di passaggi generazionali non ancora iniziati). La dispersione
dei dati attorno alla media e piuttosto elevata (std. deviation = 8,68) ovvero,
la media e poco rappresentativa delle risposte ottenute perche solo il 68%
dei casi rientra in un range che va dai 52/53 ai 70/71 anni. Per meglio ren-
dere conto della variabilita delle risposte, si riporta di seguito un grafico
che presenta le risposte per classi di eta (Figura 26).

Rimanendo valide le osservazioni fatte in apertura, si € calcolata an-
che la “presunta” eta dell'imprenditore alla fine del passaggio. I dati si
riducono ancora, divenendo prevalenti i casi in cui non € stato possibile
determinare tale eta. L'indicazione di un momento-periodo previsto per
la fine del passaggio e stata ancora piu difficoltosa dell'individuazione di
un momento-periodo di inizio dello stesso.
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Figura 26 - Leta presunta dellimprenditore all'inizio del passaggio generazionale
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La media di fine passaggio ¢ di 65 anni e la deviazione standard ci dice
che il 68% dei casi rientra nell’intervallo 57-73; € stato possibile determi-
nare l'eta dell'imprenditore alla fine del passaggio generazionale in soli
37 casl. Leta piu bassa individuata € risultata di anni 49.

Siriporta, con la finalita di dare un approccio “visivo” ai dati, un grafi-
co che raggruppa le risposte ottenute per classi di eta (Figura 27).

Questa parte del questionario é stata una delle pit complesse da elabo-
rare. Molte sono le risposte “non so” che non hanno consentito di avere
una massa di dati sufficiente per effettuare elaborazioni piu approfondi-
te. Ove sia stato possibile, si e calcolata la durata del processo di passaggio
generazionale secondo la percezione che ne hanno gli imprenditori™: 45

11 Per i passaggi conclusi e stato chiesto quanto tempo prima (rispetto alla data dell’inda-
gine) fosse iniziato il processo e quanto tempo prima si fosse concluso. Per i passaggi in
corso si e chiesto quanto tempo prima fosse iniziato e fra quanto tempo si sarebbe conclu-
so. Per i passaggi considerati non iniziati si e chiesto fra quanto tempo sarebbe iniziato e
quale fosse la prospettiva di durata. Sulla base di queste domande si sono poi effettuati i
calcoli per definire I'eta presunta dell'imprenditore al momento dell’inizio e al momento
della fine del passaggio generazionale, incrociando queste indicazioni con l'eta dell’im-
prenditore al momento dell’indagine. In particolare, peri casi di “passaggio non iniziato”,
sisonoavuticasiin cui e stato fornito il dato sulla durata ma non quello sull’inizio del pas-
saggio generazionale. Questo spiega perché i casiin cui € stato possibile calcolare la durata
sono superiori a quelli in cui e stato possibile calcolare I'eta presunta dell'imprenditore al
momento della fine del passaggio generazionale.
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sono stati 1 casi in cul e stato possibile determinare la durata del passag-
gio generazionale, di cui 4 hanno presentato valori particolarmente ele-
vati rispetto alla media (dai 20 ai 50 anni).

Figura 27 - Leta presunta dellimprenditore alla fine del passaggio generazionale
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La media della durata sui 41 casi, esclusi dunque i 4 valori outliers (sono
questiivalori particolarmente elevati rispetto alla media, nel nostro caso
quelli superiori ai 20 anni), € risultata di poco superiore ai 3 anni, con
una dispersione dei dati attorno alla media piuttosto elevata. Nella Figura
28 si puo notare come la maggior parte dei passaggi generazionali abbia
durate piuttosto brevi, ovvero che la maggior parte delle risposte si con-
centri su valori immediatamente inferiori alla media di 3,6 anni; i valori
superiori allamediarisultano invece dispersi su durate molto pit lunghe
(1l grafico in Figura 28 riporta per completezza di informazione anche i
valori outliers superiori a 20 anni; i dati relativi alla deviazione standard e
alla media, nel grafico, tengono conto anche dei valori outliers).
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Figura 28 - La durata del passaggio generazionale nellottica degli imprenditori
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Da quanto esposto e da altri confronti frai dati raccolti emerge che:

- Per gli imprenditori ¢ generalmente difficile cogliere gli aspetti tem-
porali del passaggio generazionale senza che venga dato loro un pre-
ciso “punto di riferimento” che definisca il momento di inizio ed il
momento della fine del processo. Quando queste informazioni sono
state ottenute, sono comunque state molto “variabili” (range da o a 50
anni).

- Le maggiori difficolta si sono riscontrate fra gli imprenditori che
hanno considerato il passaggio come “non ancora iniziato” (76% di
risposte mancanti); seguono gli imprenditori che hanno considerato
il passaggio come “in corso” (mancate risposte 53%) ed infine gli im-
prenditori che hanno considerato il passaggio come “concluso” (30%
di risposte mancanti). La ridotta numerosita delle risposte ottenute
non consente di generalizzare i risultati ottenuti, ma le differenze in
termini di risposte mancanti sono piuttosto marcate.

- Un confronto fra la durata dei passaggi generazionali e il diverso sta-
to di avanzamento evidenzia che i passaggi considerati “non ancora
iniziati” sono i pitt brevi (meno di un anno in media), seguiti da quel-
li considerati conclusi (poco piu di tre anni in media); i “passaggi
considerati in corso” sono quelli che presentano la durata maggiore
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con quasi 6 anni in media. I dati, pur risultando pochi, specialmente
dopo laloro ulteriore riduzione a causa del confronto fra diverse fasi
dello stato di avanzamento, evidenziano differenze piuttosto marca-
te (medie calcolate senza i valori outliers superiori a 20 anni, tutti per
1“passaggiin corso”). Lavariabilita dei dati peri “passaggiin corso” e
quelli “non iniziati” & piuttosto elevata, molto minore invece quella
dei “passaggi conclusi” (tutti fra1 e 2 anni).

Sembra dunque che gli imprenditori che ritengono di dover ancora af-
frontare il passaggio generazionale tendano a considerarlo come un
fenomeno piu breve di chi lo sta vivendo o lo ha gia vissuto. Considera-
to che sono state lasciate agli imprenditori sia la definizione di stato di
avanzamento del processo, come anche le indicazioni sul suo inizio, fine
e durata, si ha I'impressione che le percezioni degli aspetti temporali del
passaggio generazionale siano piu legate ad aspetti cognitivi del singolo
imprenditore piuttosto che rispecchiare la situazione reale del fenomeno
nella specifica impresa.

Si pensi ad esempio all'imprenditore che interpreta il passaggio ge-
nerazionale come sostanzialmente coincidente con la sua uscita dall'im-
presa: in questo caso il passaggio verra probabilmente considerato come
non iniziato e avra una prospettiva di durata molto breve. Al contrario, si
pensi ad un imprenditore che considera il passaggio generazionale come
quel processo che inizia con l'entrata in impresa del successore e ne iden-
tifica la fine con l'assunzione del pieno comando da parte del successore:
in questo caso il passaggio verra con probabilita considerato “in corso’
(ricordiamo che I'imprenditore senior opera ancora in impresa, per scelta
metodologica) e con una prospettiva di durata pitt lunga.

E questo, riteniamo, un punto particolarmente interessante in quan-
to evidenzia quali siano gli approcci di fondo al fenomeno da parte degli
imprenditori. Un approfondimento su questo particolare aspetto € stato
fatto attraverso la somministrazione di una domanda aperta mirante ad
identificare “l'azione o il momento che ha dato inizio al processo di passaggio
generazionale”.

Le risposte ottenute (67 in totale) sono state analizzate nei loro conte-
nuti e raggruppate in categorie omogenee in due step successivi. Il primo
step mirava ad identificare il contenuto chiave della risposta; dall’analisi
di tali categorie di risposte si sono poi identificate, in un secondo step di
analisi, due grandi “categorie” di contenuti: gli uni facenti riferimento
alla persona dell'imprenditore, gli altri facenti riferimento alla persona
del successore. Le 67 risposte ottenute sono state dunque raggruppate
nelle seguenti categorie:

i

1) Passaggi orientati all'imprenditore: quando il momento di inizio
del passaggio generazionale é stato fatto coincidere solo con un mo-
mento/azione/fatto relativo alla persona dell’'imprenditore.

CAPITOLO TERZO 91



2) Passaggi orientati al successore: quando il momento di inizio del pas-
saggio generazionale ¢ stato fatto coincidere anche con un momento/
azione/fatto relativo alla persona del successore (27 riferimenti al solo
successore, 6 riferimenti al successore e all'imprenditore).

3) Altro: quando 1 contenuti della risposta erano di tipo diverso (cate-
goria residuale).

La Figura 29 mostra i risultati di tale raggruppamento in categorie.

Figura 29 - “Passaggi orientati allimprenditore e passaggi orientati al successore”
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Prima di commentare i dati si propone nella scheda seguente un esempio
delle risposte ottenute e delle categorie in cui si sono fatte rientrare.

“ORIENTAMENTO DEL PASSAGGIO GENERAZIONALE”
DOMANDA:
“Secondo lei, qual é I’azione o il momento che ha dato inizio al processo di passaggio
generazionale?”

RISPOSTE:

PASSAGGI ORIENTATI AL SUCCESSORE:
*  “Al completamento degli studi del figlio”
e “Entrata del figlio in azienda”

*  “L’interesse crescente di mia figlia”
*  “Quando mio figlio sara pronto”
*  “Maturita della figlia e decisione di ritirarsi”

PASSAGGI ORIENTATI AL’ IMPRENDITORE:

*  “Quando moriro”

. “Continuo fino a quando posso anche se pensionata”

*  “Quando mi stufero e vorro riposarmi”

. “Quando andro in pensione per essere piu libero”
ALTRO:

*  “Al termine della ristrutturazione dei negozi”

Nota: Peri passaggi non iniziati si e usato il tempo verbale al futuro

Cio che appare con immediata evidenza da quanto appena presentato € che:

a. Alcuni imprenditori identificano “il momento di inizio” del passag-
gio generazionale con laloro uscita di scena.

b. Quasi il 50% delle risposte ottenute su questa domanda, classifica i
passaggi generazionali come “orientati all'imprenditore”.

Esiste dunque una differenza di fondo nella percezione di tale fenomeno:
da una parte fenomeno di flusso, lungo per sua natura, che coinvolge in
modo attivo e partecipe il successore e che anzi, focalizza i momenti topi-
cidi tale processo proprio con le decisioni/scelte dei successori; dall’altra
parte un fenomeno di natura “puntuale”, temporalmente limitato, che
inizia e finisce rapidamente sulla base delle scelte/volonta degli impren-
ditori.

In questa sede non si vuole dare un giudizio di merito su quale sia l'ap-
proccio migliore, ma solo rendere conto di quanto emerso. In particolare
notiamo che:

a) Gli imprenditori che rientrano nella categoria “passaggio orientato
all'imprenditore” tendono a dare indicazioni di durata piu brevi ri-
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spetto alla categoria di “passaggi orientati al successore”. La durata
media nel primo caso € di poco superiore ai due anni (2,18) con una
dipersione dei dati tutto sommato non eccessiva (std. deviation = 1,6)
mentre nel caso di passaggi orientati al successore la durata media
rilevata e di poco superiore a 5 anni (senza considerare gli outliers su-
perioria 20 anni) con una dispersione dei dati piuttosto importante.
Il confronto fra le durate medie sfortunatamente riduce la numero-
sita dei dati non essendo spesso contemporaneamente disponibili
entrambe le risposte (a causa della possibilita di rispondere “non so’
sia alle domande relative alla durata che a quelle aperte sull’ “orien-
tamento” del processo): 1 casi su cui sono stati basati questi confronti
sono 28 e non consentono alcun altro approfondimento.

b) Gli imprenditori che rientrano nella categoria “passaggio orienta-
to all'imprenditore” tendono anche ad identificare il processo ge-
nerazionale come “non iniziato” con maggior frequenza rispetto
agli imprenditori del gruppo “passaggio orientato al successore”. In
particolare, si rileva che poco meno del 60% dei passaggi “orienta-
t1 all'imprenditore” sono passaggi “non iniziati” (58,1%) contro un
40% circa del passaggi “orientatial successore” (40,7%). Ugualmente,
1 passaggi considerati “iniziati” sono inferiori nel caso di “passag-
gi orientati all'imprenditore” (29%) rispetto a quelli “iniziati” nei
“passaggi orientati al successore” (48,1%). Il numero di casi su cui e
stato possibile fare tale confronto ¢, in totale, 58.

i

La minore durata media e la maggiore propensione a considerare il pas-
saggio come “non iniziato” nei “passaggi orientati all'imprenditore” ri-
spetto a quelli “orientati al successore” ha senza dubbio un senso per
come sono state create le due categorie. Gli imprenditori che interpreta-
no/percepiscono il passaggio generazionale come legato alla loro uscita
dall’azienda possono credibilmente dare indicazioni di durata inferiori,
e pitt facilmente considerare il processo come non iniziato.
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Figura 30 - Orientamento del passaggio generazionale e stato di avanzamento del
processo
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Tali riflessioni ci suggeriscono che esiste una “ambiguita di fondo” re-
lativamente proprio allo stesso concetto di passaggio generazionale. Se
e vero che tale processo presenta delle obiettive difficolta di gestione, e
che € un processo che si sviluppa lungo un arco di tempo piuttosto lun-
go (quale esso sia), € vero anche che esiste una parte di imprenditori che
potrebbe prendere in considerazione le problematiche tipiche di questo
fenomeno con un certo “ritardo” essendo la loro stessa percezione del pas-
sagglo generazionale spostata in avanti nel tempo e coincidente con la
loro uscita di scena. A questo si aggiunga che gli imprenditori ritengo-
no che il passaggio generazionale sia iniziato al momento giusto nella
grande maggioranza dei casli (31 su 39, 79% degli imprenditori che hanno
risposto alla domanda) oppure non sanno dare un giudizio, nemmeno
a posteriori, sulla bonta della “scelta delle tempistiche” (16 risposte non
date su 52 imprenditori cul é stata posta la domanda, nonostante si trat-
tasse di una domanda a scelta multipla).

Concludiamo dunque questo paragrafo sugli aspetti temporali del
passaggio generazionale evidenziando che tali aspetti sembrano essere
fortemente legati alla sfera cognitiva degli imprenditori. In particolare
sembra essere lo stesso processo di passaggio generazionale ad avere inte-
pretazioni diverse da parte degli imprenditori; dunque, i suoi aspetti tem-
porali di inizio, fine, durata e stato di avanzamento ne risultano influen-
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zatl. Se dauna parte I'indagine evidenzia quali siano 1 diversi approcci al
fenomeno da parte degli imprenditori, dall’altra evidenzia anche la com-
plessita di comparare aspetti di tale fenomeno quando questo non venga
chiaramente identificato e definito dagli stessi compilatori delle indagini
e da chi somministra questionari o effettua interviste in materia.

Dopo aver affrontato il delicato tema degli aspetti temporali, si presen-
tano ora altre caratteristiche del passaggio generazionale nelle imprese
intervistate. In primo luogo si é rilevato che nella maggioranza dei casi i
processi di passaggio generazionale stanno avvenendo in modo non pro-
grammato; con “modo programmato” siintende l'aver “stabilito i tempi e
modi della successione™?. Tale risultato non stupisce se consideriamo le
tipologie di imprese indagate: piccole imprese in cui il successore ha una
permanenza aziendale di durata rilevante, ed in cui probabilmente risul-
ta complesso programmare un processo “naturale” come la successione

“da padre in figlio”.

Tale gestione de-strutturata e non programmata del processo € stata
rilevatanel 65,38% delle imprese (104 risposte ottenute in totale); solo nel
25,96% dei casi gli imprenditori hanno dichiarato di aver definito “tempi
e modi” (Figura 31). Da non trascurare, anche in questo caso, la presenza
di 9 risposte “non sa” (8,65%) ancora una volta a sottolineare le difficolta
incontrate dagli imprenditori ad affrontare 1 temi inerenti alla succes-
sione generazionale d'impresa. Le imprese che hanno dichiarato di pro-
grammare/aver programmato il processo di successione, lo hanno fatto
(lo faranno) in modo formale nel 50% dei casi e in modo informale per
l'altra meta. La “formalita” é stata intesa come “preparazione di un docu-
mento che indica tempi e contenuti della successione”.

Indipendentemente dalla programmazione del processo e dalla sua
eventuale formalizzazione, il passaggio generazionale e percepito nella
maggioranza dei casi come un affare da gestire in famiglia: il 92% degli
imprenditori ha dichiarato di aver gestito, o di voler gestire “il passaggio
generazionale completamente all’interno della famiglia”.

12 Ladomanda posta e stata: “La successione sta avvenendo (é avvenuta/avverra) in modo program-
mato? Ovvero, avete stabilito i tempi e i modi della successione?”
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Figura 31 - Laprogrammazione del passaggio generazionale
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Figura 32 - Utilita percepita di un supporto esterno al passaggio generazionale:
lopinione degli imprenditori
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I1 tema di un possibile “supporto da parte di enti o soggetti esterni alla
famiglia” e stato affrontato nel capitolo precedente, dove si e evidenziato
che tali interventi sono piu graditi proprio dalle imprese che sono certe
di continuare la loro attivita. In questa sede dunque ricordiamo comun-
que che lamaggioranza delle imprese (54,3%) non ritiene tale tipologia di
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interventi come utili. Poco pitt un'impresa su tre di questo sotto-gruppo
del campione lo riterrebbe invece opportuno (37,1%) e quasi il 9% non &
in grado di esprimere un'opinione in proposito (8,6%). Si veda a questo
proposito la Figura 32.

3. COMPETENZE IMPRENDITORIALI E SUCCESSIONE D'TMPRESA

Quali sono le competenze e le capacita ritenute necessarie per gestire
I'impresa? Esistono differenze di approccio fra imprenditori in uscita e
successoriin entrata? Sono queste le due principali domande a cui questa
sezione dell’indagine ha voluto provare a dare risposta. A tal fine si sono
dunque intervistati sia gli imprenditori che i successoriin modo da poter
confrontare le loro risposte.

Considerata la dimensione media delle imprese del campione e laloro
diversita anche in termini di aree di business, si € ritenuto opportuno
fare riferimento a “macroaree” di competenze e capacita in modo tale che
queste potessero essere trasversali e pertinenti a tutte le tipologie e di-
mensioni d'impresa. Tali macroaree sono state cosi definite:

- Capacita organizzative.

- Capacita di comando.

- Competenze contabili e finanziarie.
- Competenze tecniche e produttive.
- Competenze di marketing.

Tali macroaree rappresentano in forma aggregata e sintetica le competen-
ze e capacita tipicamente riferibili a profili imprenditoriali e manageriali
e, pur peccando di precisione definitoria, hanno 'indubbia caratteristica
di essere “applicabili” alla varieta di situazioni indagate.

La Figura 33 rappresenta i risultati ottenuti su un totale di 118 im-
prenditori intervistati e 79 successori. La domanda che é stata posta agli
imprenditori € stata: “Parliamo ora delle competenze e capacita che lei pensa
siano necessarie al successore per gestire la sua attivita. Ritiene sia necessario
che il successore abbia la capacita/e competenze di [..]”. La domanda posta ai
successori e stata: “Parliamo ora delle competenze e capacita che lei pensa le
siano necessarie per gestire la vostra attivita. Ritiene necessario avere la capacita
dif.]"
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Figura 33 - Le competenze e le capacita necessarie per gestire l'impresa: imprendi-
tori e successori a confronto
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Gia a prima vista si puo notare che tutte le capacita e competenze vengo-
no considerate importanti, nella grande maggioranza dei casi, sia dagli
imprenditori che dai successori. Si possono comunque evidenziare alcu-
ne interessanti differenze:

a) Le capacita contabili e finanziarie e quelle di marketing vengono
percepite come maggiormente necessarie dai successori rispetto
agli imprenditori. E vero che anche negli altri casi esistono alcuni
scostamenti, ma per quanto riguarda queste due competenze la dif-
ferenza e particolarmente marcata; le competenze contabili e finan-
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ziarie occupano, nel caso dei successori, il primo posto assieme a
quelle organizzative mentre, nel caso degli imprenditori, si trovano
al terzo posto. In termini di importanza, le competenze di marke-
ting vengono affiancate dai successori alle competenze tecniche
e produttive mentre, nel caso degli imprenditori, le competenze
di marketing sono posizionate all'ultimo posto ben distanti dalle
competenze tecniche e produttive.

b) I'successori presentano valori superioriin tuttele aree indagate, con
esclusione delle competenze tecniche e produttive (“il saper fare” lo
specifico mestiere, prodotto, servizio etc...) dove sostanzialmente 1
risultati sono comparabili (differenza di 1,5 punti %). I successori
dunque sembrano esprimere una maggiore “intensita” di fabbiso-
gni di capacita e competenze in relazione al ruolo imprenditoriale
che si troveranno a svolgere. Come dire... imprenditori non si nasce
ma si diventa e per diventarlo e necessario acquisire esperienza ed
avere una formazione adeguata.

Una conferma di questa maggior “intensita” di fabbisogni di capacita e
competenze puo essere spiegata dalla analisi della difficolta di acquisizio-
ne delle stesse. Ai successori e agli imprenditori che hanno risposto affer-
mativamente a ciascuna delle precedenti domande € stato infatti chiesto
di “stimare” la difficolta di acquisizione di tali competenze. La scala di
misurazione proposta andavada1a 5 ed il grafico in Figura 34 sintetizza
irisultati ottenuti presentando il valore medio ottenuto da ciascuna area
e confermando alcune delle osservazioni fatte in precedenza.
Possiamo dunque notare che:

- I successori ritengono “piu difficile” acquisire la specifica capacita/
competenza in tuttii casi.

- Le competenze contabili e finanziarie vengono ritenute le “meno dif-
ficili” da acquisire sia dagli imprenditori che dai successori. Probabil-
mente questo ¢ legato al fatto che si ritengono acquisibili attraverso
studi specifici e che non sia necessaria una vera e propria esperienza
sul campo.

Volendo riassumere in poche parole, sembra che, rispetto alle competenze
richieste per lo svolgimento di ruoli imprenditoriali, la generazione en-
trante percepisca maggiori difficolta rispetto alla generazione in uscita e
che 1 successori stiano muovendo la loro attenzione verso aree considera-
te meno importanti dai loro genitori (marketing, contabilita e finanza).
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Figura 34 - Difficolta di acquisizione di competenze e capacita: imprenditori e suc-
cessori a confronto
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Oltre al confronto intergenerazionale, alcune differenze emergono an-
che da un confronto fra societa ed imprese individuali e fra imprese di
mestiere non di mestiere. Si propone in Figura 35 un grafico relativo alla
“necessita” di possedere le singole competenze e capacita gia viste prece-
dentemente in un'ottica di confronto fra tipologie di imprese.

Dal grafico sembra emergere che nel caso delle societa si ritengano
necessarie con maggior frequenza tutte le competenze e capacita, con
l'esclusione delle sole competenze tecniche e produttive in cui le imprese
individuali presentano un valore piu elevato rispetto alle societa. Consi-
derato che in generale le societa presentano una maggiore complessita
organizzativa e gestionale, il dato non stupisce. Si nota inoltre che vi sono
differenze particolarmente marcate nel caso delle competenze contabili
e finanziarie e nella capacita di comando; in questi due casi le societa pre-
sentano valori superiori rispettivamente di quasi il 10% e di circa il 13%
rispetto alle imprese individuali.
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Figura 35 - Le competenze e le capacita necessarie per gestire l'impresa: societa e
imprese individuali a confronto

Capacita di comando

Capacita
organizzative

Competenze contabili
e finanziarie

Competenze tecniche
e produttive

Competenze di
marketing

87,5%
82,5%
86,6%
69,2%
65,2%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
1 Societa M Imprese individuali

97,5%
91,2%

Una comparazione fra attivita di mestiere e non di mestiere mette in luce
differenze che vanno nello stesso senso.
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Figura 36 - Le competenze e le capacita necessarie per gestire 'impresa: attivita di
mestiere e non di mestiere a confronto
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Le attivita di mestiere presentano valori mediamente piu bassi (nel caso
delle competenze contabili e finanziarie i valori sono sostanzialmente
uguali) per tutte le competenze e capacita a parte per le competenze tecni-
che e produttive. Il ruolo determinante del “sapere fare” lo specifico me-
stiere emerge piuttosto chiaramente dalla Figura 36; differenze degne di
nota si rilevano anche in una piu scarsa “attenzione” al marketing nelle
imprese di mestire (10 punti percentuali in meno).

4. TRASFERIMENTO DEL CAPITALE SOCIALE E LEGITTIMAZIONE DEL
SUCCESSORE

La legittimazione del successore € un aspetto particolarmente importan-
te nei processi di successione imprenditoriale, che intende mettere in
luce la rilevanza del trasferimento e/o sviluppo di quello che puo esse-
re definito il capitale “sociale” e relazionale dell’impresa, rappresentato
dall’insieme di relazioni, a base fiduciaria, che legano I'imprenditore (in
questo caso entrante) con 1 principali stakeholders dell'impresa.

Il tema, che ¢ stato gia ampiamente esaminato nella letteratura (Steier,
2001; Lee, Lim e Lim, 2003), sembra non costituire un aspetto problema-
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tico per 1 processi di successione imprenditoriale esaminati attraverso la
nostra indagine.

I risultati indicano infatti che quello della “legittimazione” presso gli
stakeholders non € un problema che gli imprenditori uscenti ritengono
particolarmente importante (Figura 37).

Figura 37 - La difficolta di legittimazione del successore: imprenditori e successori
a confronto
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La domanda posta € stata la seguente:

“Pensa che sia (o che sia stato) difficile per il successore farsi accettare dai...” (clien-
t1, dipendenti, fornitori, soci, famiglia)

Tale domanda é stata posta anche ai successori con la finalita di valuta-
re eventuali differenze, come fatto in precedenza anche per il tema delle
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competenze e capacita richieste per la gestione dellattivita di famiglia®.
Due aspetti emergono con particolare evidenza:

a) La grande maggioranza degli imprenditori non ritiene la “legitti-
mazione” un problema, o meglio non pensa che sara difficile per il
successore farsi accettare dalle diverse controparti con cuil’azienda
opera.

b) Questo € vero anche per i successori, ma con una significativa dif-
ferenza: quale che sia lo stakeholder considerato, i successori consi-
derano la legittimazione un problema mediamente piu difficile da
affrontare.

Le motivazioni per le quali la legittimazione non viene in generale consi-
derata un problema di difficile soluzione non sono state indagate, ma se
consideriamo che la dimensione media delle imprese € piuttosto ridotta
(ovvero: le controparti coinvolte non potranno essere poi molte) e che in
media i successori hanno una lunga esperienza in azienda (11 anni circa
in media), si puo capire che, per lo specifico campione indagato, l'accet-
tazione del nuovo ruolo del successore da parte degli stakeholders non sia
un problema particolarmente sentito. Il fatto che anche in questo caso i
successoriindichino una difficolta maggiore rispetto alla generazione in
uscita, conferma invece quanto visto relativamente al tema delle compe-
tenze e capacita: 1 successori sembrano percepire nel passaggio genera-
zionale delle maggiori difficolta rispetto alla generazione imprenditoria-
le in uscita.

Il ridotto numero di imprenditori e successori che ha ritenuto la “le-
gittimazione imprenditoriale” un problema non consente di indagare
in profondita la materia. Infatti, la numerosita dei casi si riduce ancora
nel caso di un confronto con altre variabili. In questa sede si sottolinea
pero che si e osservato un'importanza crescente del problema della legit-
timazione in relazione alla dimensione delle aziende. In particolare, tale
aspetto € apparso evidente con riferimento alla legittimazione verso i di-
pendenti, sia analizzando i dati per classi di fatturato sia analizzandoli
per classi dimensionali (numero di dipendenti).

13 In questo caso la domanda posta ¢ stata: “Pensa che sia (o che sia stato) difficile farsi accettare
dail..]?”
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Figura 38 - La difficolta di legittimazione del successore verso i dipendenti: analisi
per classi dimensionali
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Per quanto riguarda le classi di fatturato, solo circa il 2% degli impren-
ditori# ritiene la legittimazione verso 1 dipendenti un problema per le
aziende fino a 0,5 milioni di euro di fatturato; tale valore sale al 10,5% per
la classe da 0,5 a 2 milioni ed arriva a 44,4% per la classe oltre 1 2 milio-
ni di fatturato. Un andamento del tutto simile si nota analizzando i dati
per numero dipendenti: da un ovvio minimo di 0% nelle imprese con o
dipendenti, ad un 3,7% per le imprese fino a 5 dipendenti* e un 16,7% nel-

14 1casosu 48 perlaclasse finoa 0,5 milioni di euro di fatturato, 2 casi su 19 per la classe fino
a2 milioni di euro, 4 casi su 9 per la classe oltre i 2 milioni di euro.

15 2casisus4 perleimprese finoa s dipendenti, 2 casisu12 perle imprese finoa 1o dipenden-
ti, 3 su 8 perle imprese con pit di 10 dipendenti.
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le imprese da 6 a 10. Le imprese con oltre 10 dipendenti evidenziano un
valore parial 37,5%.

Non possiamo dunque concludere che il problema dellalegittimazione
imprenditoriale sia in generale non percepito dal mondo imprenditoriale,
ma di certo lo specifico campione indagato, fortemente focalizzato sulle
piccole imprese anche di mestiere, non evidenzia particolari difficolta su
questo fronte.

5. LA COABITAZIONE TRA IMPRENDITORE USCENTE E SUCCESSORE

La successione d’'impresa non € un accadimento istantaneo, ma un pro-
cesso che - come si € gia avuto modo di evidenziare - puo realizzarsi in
un arco di tempo piuttosto ampio. Durante questo intervallo di tempo,
si realizza gradualmente 1l “passaggio delle consegne” tra imprenditore
uscente e successore. E un processo, questo, segnato da una progressiva
ridefinizione dei ruoli reciproci di questi due soggetti, come pure da alcu-
nilatenti fattori di difficolta e di conflittualita. Inoltre, & durante questa
fase di coabitazione tra imprenditore uscente e successore che si realizza
tra di essiun cruciale trasferimento di conoscenze tacite.

Con queste premesse, I'indagine ¢ stata finalizzata anche all’esplora-
zione di questi aspetti relativi alla coabitazione fra imprenditore e succes-
sore all'interno dell'impresa. Ancora una volta si sottolinea che si é fatto
riferimento a problematiche descritte in modo piuttosto ampio, al fine di
poter essere applicabili a tutte le realta oggetto di indagine. In particolare
si e chiesto agli imprenditori se € stato o sia (o sara) un problema la ge-
stione dei rapporti personali con il successore, la definizione dei ruoli in
azienda e la trasmissione delle conoscenze ed esperienze al successore.

Siriportano in Figura 39 irisultati dell'indagine indicando quanti im-
prenditori e successori hanno ritenuto problematicala chiara definizione
dei ruoli reciproci, la gestione dei rapporti personali fra imprenditore e
successore e, infine, la trasmissione delle conoscenze ed esperienze da
parte dell'imprenditore.
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Figura 39 - I problemi di coabitazione fra le due generazioni: imprenditori e suc-
cessori a confronto
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Alcune delle osservazioni fatte precedentemente sembrano essere con-
fermate dal grafico in Figura 39:

a) Solo una minoranza di imprenditori e successori ritiene esistano
problemi specifici relativi al processo di passaggio generazionale,
in questo caso con riferimento ai fattori di coabitazione.

b) I successori ancora una volta sembrano percepire piu difficolta ri-
spetto a quanto invece percepito dai genitori (con esclusione della
trasmissione di conoscenze e competenze dove i dati sono sostan-
zialmente in linea).

¢) I successori percepiscono problemi in egual modo su tutti e tre i
fattori indagati, mentre gli imprenditori presentano un valore pres-
soché doppio sul tema della trasmissione di competenze ed espe-
rienze rispetto agli altri due fattori di coabitazione.

Quando tali problematiche vengono indagate a seconda del diverso sta-
dio diavanzamento del processo, sembrano emergere alcune interessanti
differenze. In particolare, per quanto riguarda i successori, si ritiene che
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1 problemi siano piu legati alla trasmissione delle competenze piuttosto
che agli aspetti relazionali fra le due generazioni nei passaggi che vengo-
no considerati ancora non iniziati. Nei passaggi considerati conclusi, il
messaggio sembra essere diverso: le problematiche non stanno tanto nel-
la trasmissione del “saper fare” quanto nella gestione dei rapporti fra le
due figure. Nei passaggi in corso, le problematicita sono percepite sostan-
zlalmente in egual misura su tutti e tre 1 fronti. La Tabella 30 evidenzia
appunto questo fatto;ivaloririportati fanno riferimento alla percentuale
di successori che, per ciascuna specifica categoria (stato di avanzamento),
hanno ritenuto un problema 1 vari fattori di coabitazione. Fra parentesi
sono indicate le frequenze.

Tabella 30- I problemi di coabitazione nella prospettiva dei successori: analisi per
stato di avanzamento del processo

Concluso In corso Non iniziato
Definizione dei ruoli reciproci 40% (6) 34,4% (11) 15,6% (5)
Gestione dei rapporti personali 26,7% (4) 31,3% (10) 21,9% (7)
Trasmissione delle esperienze ¢

13,3%% (2) 34,4% (11) 25% (8)
conoscenze

Ricordando che in generale questi fattori costituiscono un problema so-
lamente per una minoranza degli intervistati, si conclude ribadendo il
concetto che ci sembra emergere da quanto visto: 1 successori ritengono
piu problematica la convivenza con i genitori di quanto la ritengano pro-
blematica questi ultimi.

6. QUALE SUPPORTO ALLA SUCCESSIONE IMPRENDITORIALE FAMILIARE?

I1 tema del supporto ai processi di passaggio generazionale e stato negli
ultimi anni piuttosto dibattuto; molti infatti sono stati i programmi e
progetti che hanno offerto servizi alle imprese in fase di passaggio ge-
nerazionale. Quest'indagine ha gia evidenziato che tale supporto viene
ritenuto utile in una minoranza di casi e che, in particolare, questo non
viene sostanzialmente ritenuto utile ove vi sia incertezza sulla continui-
ta o sia gia stata preventivata la cessazione dell’attivita; le motivazioni di
tale bassa percezione di utilita risiedono nel fatto che le problematiche
che conducono all’incertezza e alla non continuita non sono influenzabili
dai servizi specifici di supporto a tale processo (il tema e stato affrontato
piu nel dettaglio nel secondo capitolo). In questo paragrafo si propone un
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approfondimento sul tema. In particolare si confrontera 'opinione delle
due generazioni imprenditoriali e si presenteranno 1 risultati su tre par-
ticolari tipologie di supporto al passaggio generazionale.

Agli imprenditori ed ai successori € stato chiesto se “potrebbe essere
utile un servizio di supporto al passaggio generazionale da parte di enti o sog-
getti esterni alla famiglia”. I1 dato relativo agli imprenditori che continua-
no in famiglia € gia stato anticipato, e risulta assolutamente in linea con
quanto dichiarato dai successori: 11 37,1% degli imprenditori e 11 38,2% dei
successori lo riterrebbe utile. Dunque, nonostante i successori abbiano
evidenziato di percepire qualche problema in piu rispetto agli impren-
ditori attualmente al comando, non si evidenzia una maggiore richiesta
di “supporti esterni”, almeno quando questi sono definiti in modo cosi
generico. Qualche differenza emerge invece sugli specifici servizi di sup-
porto che si sono proposti; la scelta é ricaduta fra tre tipologie comple-
tamente diverse fra loro: una “guida al passaggio generazionale”, “servizi di
formazione al successore” e, infine, 1"“affiancamento in azienda da parte di un
consulente esterno”. Come si puo notare, le proposte che si sono considera-
te, presentano un livello di “invasivita” nella vita dell’azienda e delle per-
sone coinvolte particolarmente diverso: la guida sostanzialmente ¢ uno
strumento “autogestito”, 1 servizi di formazione al successore richiedono
una sua presenza ed impegno piu importanti e, infine, I'affiancamento
aziendale introduce un estraneo all’interno delle dinamiche aziendali (e
familiari).

Imprenditori e successori preferiscono di gran lunga 1 supporti meno
invasivi (Figura 40). Laffiancamento in azienda viene considerato utile
da un piccola minoranza di successori (solo il 6%), contro un 15% degli
imprenditori. Poco pitt di un successore ed imprenditore su 3 considera
utiliiservizi di formazione alla nuova classe imprenditoriale. Percentua-
1i particolarmente piu elevate si sono invece riscontrate per la guida al
passaggio generazionale. Nel caso dei successori, la maggioranza di que-
sti (60% circa) la considera uno strumento utile.

Al solo imprenditore sono state poi sottoposte tre tipologie di suppor-
to specifico alla sua figura e all'azienda: servizi di consulenza legale, di
consulenza fiscale e di consulenza previdenziale (Figura 41).
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Figura 40 - Utilita percepita di alcune tipologie di supporto al passaggio genera-
zionale: imprenditori e successori a confronto

Le percentuali rappresentano gli imprenditori e i successori che
ritengono utile lo specifico servizio proposto

Affiancamento
in azienda

Servizi di
formazione al
successore

Guida al
passaggio
generazionale

59,5%

0% 20% 40% 60% 80%

7 Successori M Imprenditori
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Figura 41 - Tipologie di supporto all'imprenditore e allazienda: utilita percepita
dagli imprenditori

Le percentuali rappresentano gli imprenditori che ritengono
utile lo specifico servizio proposto

Servizi di
previdenziale
Servizi di
fiscale

Servizi di
legale
0% 10% 20% 30% 40% 50%

I servizi di supporto maggiormente tarati sulla figura dell'imprenditore
o sull'azienda sembrano riscuotere maggiormente l'interesse della gene-
razione in uscita, in particolar modo per quanto riguarda la consulenza
previdenziale e fiscale, rispetto ai servizi specificamente rivolti al succes-
sore (come 1servizi di formazione e I'affiancamento aziendale).

Al soggetti intervistati sono anche state poste delle domande aperte
su eventuali servizi di supporto per il sostegno al processo di passaggio
generazionale e sugli enti o soggetti potenzialmente in grado di fornire
tali supporti. Per quanto riguarda il primo punto, la domanda posta ad
imprenditori e successori e stata la seguente:

“Ci sono altri servizi o supporti che pensa potrebbero essere utili per il passaggio
generazionale?”

La maggior parte degli imprenditori e dei successori ha risposto “no”, ov-
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vero che non vi sono altri servizi o supporti utili per il passaggio genera-
zionale. 33 sono state le risposte positive ottenute dagli imprenditori e 34
quelle ottenute dai successori. Lanalisi dei contenuti delle risposte mette
in evidenza che:

- Le citazioni fanno riferimento a tre categorie di servizi o supporti:
servizi di formazione, servizi di supporto finanziario e servizi di
consulenza. Altre risposte sono rientrate in una quarta categoria re-
siduale (“Altro”).

- La maggior parte delle citazioni rientra nella categoria dei servizi di
formazione sia perisuccessori (20 citazioni su 34) che per gli impren-
ditori (18 su 33). All'interno di questa categoria di supporti/servizi si
nota pero una differenza frale risposte date dalle due generazioni. La
generazione in uscita ha infatti spesso citato il fatto che tale forma-
zione deve essere “tarata” specificamente sul particolare settore in cui
operal'impresa (es: “formazione nel campo edile”, “formazione, solo
in caso di novita rilevanti del settore, per casi e problemi specifici”).
Nel caso dei successori, invece, tali riferimenti al settore sono meno
frequenti, mentre sono relativamente piu frequenti i riferimenti ad
aree di competenze come il marketing o ad attivita specifiche (“ag-
giornamenti sulle normative”, “informatica”, “gestione assunzioni e
licenziamenti”).

- Non trascurabile € il numero di imprenditori (9 citazioni su 33) e suc-
cessori (5 su 34) che chiedono un supporto economico/finanziario:

“accesso facilitato al credito”, “finanziamento per 'artigianato”, “sov-
venzioni”.

- I'servizi di consulenza sono stati citati solo dai successori (4 citazioni
su 34) e sono relativi a consulenze fiscali, contabili e legali.

- Le risposte che non rientrano fra i servizi di formazione, di suppor-
to finanziario o di consulenza sono generalmente focalizzate sulla
necessita di un confronto fra imprenditori che operano nello stesso
settore.

- Le citazioni, dunque, non sono relative al processo di passaggio ge-
nerazionale in sé e per sé ma, piuttosto, si riferiscono a servizi e sup-
porti che possono essere utili durante tutto l'arco della vita aziendale.
In un solo caso (un successore) € stato suggerito un “seminario sul
ruolo dell'imprenditore uscente”.

Per quanto riguarda invece la domanda sugli “enti o soggetti piu adatti a
dare un supporto al processo di passaggio generazionale”, si propone una sin-
tesi dei risultati ottenuti nella Tabella 31.
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Tabella 31~ Entiosoggettiidonel a dare un supporto al passaggio generazionale

Frequenze Frequenze

imprenditori successori

Commercialista 24 11

Altri consulenti 30 13

Associazioni di categoria, consorzi, federazioni che si

. e . 18 15
occupano di specifici settori
Camere di Commercio 5 5
Associazioni degli artigiani
Altro 10 16

La voce “altri consulenti” € composta prevalentemente dalle figure dei
consulenti legali. In particolare, 1 successori hanno citato con frequenza
le consulenze in “diritto del lavoro” mentre la generazione imprendito-
riale in uscita ha citato con maggiore frequenza la “consulenza legale” o
gli “avvocati”.
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Sintesi e conclusioni

L'indagine che abbiamo condotto ha riguardato un campione di 358 im-
prese di piccole e medie dimensioni (imprese individuali e societa) loca-
lizzate nel territorio della Provincia di Trieste.

Il campione puo essere considerato rappresentativo della popolazione
di riferimento, dal punto di vista dei settori di attivita in cui tali imprese
si trovano ad operare.

Oltre che sul piano settoriale, il campione € stato stratificato per classi
dimensionali e per forma giudica. Abbiamo inoltre individuato ed enu-
cleato la categoria delle “attivita di mestiere”, ovvero quelle attivita in cui
la componente delle conoscenze tacite (identificabili prevalentemente
nello specifico saper fare dellimprenditore) risulta essere predominan-
te rispetto alle conoscenze codificabili e agli altrl elementi patrimoniali
dell'impresa.

Le imprese prese in considerazione possiedono una caratteristica in
comune: la presenza di un imprenditore con un’eta compresa frai 60 ed 1
70 anni, eta che si € ritenuta essere particolarmente idonea per indagare 1
temi e 1 problemi connessi alla successione imprenditoriale.

Sono state esaminate non solo quelle imprese in cui la successione
era gia in corso o era stata pianificata, ma anche quelle in cui - a giudizio
delllmprenditore - non sisarebbe assistito ad alcuna successione impren-
ditoriale (a causa della chiusura dell'impresa) e quelle in cui I'incertezza
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sulle prospettive non consentiva di prevedere con certezza la continuita o
la chiusura dell'azienda.

La nostra indagine ha messo innanzitutto in evidenza l'esistenza di
significativi ostacoli alla continuita delle piccole e medie imprese e, in ge-
nerale, un'elevataincertezzarelativamente alle prospettive di successione
imprenditoriale. I problemi di continuita sembrano essere maggiormen-
te percepiti dalle imprese piu piccole (in particolare dalle imprese indivi-
duali), a causa del loro limitato valore patrimoniale e della ridotta redditi-
vita, e da quelle cd. “di mestiere”, dove I'ostacolo maggiore alla continuita
d’'impresa sembra essere costituito anche dalla difficile trasferibilita del
know how imprenditoriale (capitale intellettuale di natura tacita).

In generale, le cause che conducono alle situazioni di incertezza o di
non continuita aziendale sono riconducibili essenzialmente a due fattort:
da una parte il profilo, le scelte, le aspirazioni dei potenziali successori
e, dall'altra parte, le difficolta economiche affrontate dallimpresa o le ne-
gative prospettive del settore. Queste due categorie di motivazioni ten-
dono spesso ad accompagnarsi l'un l'altra, in modo particolare quando la
ridotta consistenza patrimoniale dell'impresa e la sua redditivita limitata
inducono i potenziali successori a percorrere vie di carriera e di sviluppo
personale diverse da quelle dei loro padri.

Si e evidenziata inoltre la rilevanza dei percorsi di studio e delle aspi-
razioni dei figli nel determinare le prospettive di continuita (e di non
continuita) aziendale. L'elevato rischio intrinseco all'attivita d'impresa,
Televata fatica unita alle scarse soddisfazioni economiche, la difficolta di
reagire al mutamenti del mercato, sono tra i fattori che portano i genitori
(imprenditori) ad avallare anche quelle scelte dei figli che vanno a disca-
pito della continuita aziendale.

L'indagine ha anche messo in evidenza come le motivazioni che con-
ducono alla chiusura o all'incertezza non sembrino essere destinate a ve-
nir meno neanche con interventi esterni di supporto.

Le imprese che hanno dichiarato I'intenzione di voler proseguire le at-
tivita si collocano a vari stadi di avanzamento del processo di successione:
talune hanno da poco completato il passaggio generazionale, altre lo stan-
no portando a termine e, altre ancora, lo affronteranno a breve.

La nostra indagine mette in evidenza come la successione impren-
ditoriale, quando si realizza, si sviluppa in larga parte allinterno della
famiglia, generalmente con una scarsa apertura a soggetti ed interventi
esterni. Il processo risulta prevalentemente de-strutturato (cioe non pro-
grammato e non formalizzato).

Lindagine ha evidenziato alcune significative differenze di prospettiva tra
le due generazioni coinvolte nel processo di successione imprenditoriale.

Sul piano delle competenze richieste per svolgere un ruolo impren-
ditoriale, emerge una generale tendenza degli imprenditori uscenti a fo-
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calizzare maggiormente I'attenzione sul “saper fare” tecnico-produttivo,
mentre 1 successori esprimono una maggiore attenzione o interesse per
aree di competenza piu di tipo manageriale (marketing, strategia, finan-
za). In generale, 1 successorl esprimono maggiori preoccupazioni relati-
vamente all'acquisizione delle competenze e capacita richieste per svol-
gere efficacemente 1 ruoli imprenditoriali richiesti.

Suun altro piano, che attiene alla dimensione della conservazione e del
trasferimento del capitale “sociale e relazionale” tra la generazione uscen-
te e la generazione entrante, Iindagine non ha evidenziato significativi
problemi di legittimazione del successore entro la rete di relazioni con
1 principali stakeholders dellimpresa. La ridotta dimensione media delle
imprese indagate, che suggerisce un basso numero di controparti verso le
quali legittimarsi, puo forse giustificare questo risultato. Lanalisi eviden-
zia infatti che il problema di legittimazione ¢ maggiormente percepito
dalle imprese con una piu elevata complessita organizzativa, specialmen-
te con riferimento alla legittimazione del successore verso i dipendenti.

L'indagine si e focalizzata anche sui problemi relativi alla dimensio-
ne “processuale” della successione, che attiene essenzialmente alla fase di
“coabitazione” tra imprenditore uscente e successore. A tale riguardo, gli
imprenditori uscenti ritengono maggiormente problematici gli aspetti
relativi all'efficace trasferimento delle conoscenze (capitale intellettuale),
mentre 1 successori danno maggiore peso agli aspetti relazionali ed orga-
nizzativi del processo (gestione dei rapporti personali e definizione dei
ruoli reciproci).

Infine, si evidenzia una scarsa percezione di utilita di un supporto spe-
cifico al passaggio generazionale. La dimensione aziendale sembra pero
influire positivamente sulla percezione di utilita di un supporto: proba-
bilmente la minore componente di “familiarita” favorisce I'apertura del
processo.

In conclusione, laricerca che abbiamo condotto ci conferma che quello
della successione imprenditoriale € un passaggio critico per la vita delle
imprese minori. La sua intrinseca difficolta, unita alla natura particolare
dellilmpresa minore, alla sua forte identificazione con la figura dell'im-
prenditore/fondatore, spiegano i bassi tassi di continuita aziendale che
abbiamo rilevato. Una delle indicazioni principali del presente lavoro sta
proprio nella necessita per imprenditori e policy makers di concentrare la
loro attenzione sulle cause e 1 problemi che possono determinare la non
continuita d'impresa, con particolare riferimento alle questioni del tra-
sferimento del capitale intellettuale tacito (prevalente nelle attivita eco-
nomiche basate sui mestieri) e del capitale sociale (il patrimonio di rela-
zioni tra 'impresa e 1 suoi principali stakeholders).

La rimozione dei fattori di potenziale ostacolo o rallentamento del pas-
saggio generazionale non appare certo agevole, poiché trattasi diimprese
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dalle sovente limitate prospettive economiche. Tuttavia, appare possibi-
le intervenire soprattutto sulle variabili “umane”, cioé su quei fattori di
ostacolo che fanno riferimento all'orientamento, alle aspettative, ai profi-
li e alle competenze dei soggetti coinvolti, e specificamente dellimpren-
ditore uscente e del successore.

Non va inoltre dimenticato che la successione d'impresa non costitui-
sce soltanto una delle principali cause di mortalita aziendale, ma rappre-
senta anche un possibile momento di svolta e di sviluppo per I'impresa
minore, che proprio in questa sua fase cosi delicata puo acquisire quegli
elementi di innovazione che ne possono segnare il rilancio strategico ed
organizzativo. Un passaggio critico, dunque, ma anche un‘opportunita
per leimprese di minore dimensione, purché venga affrontata con consa-
pevolezza e con preparazione, con un‘attenta pianificazione, affrontando-
ne le problematicita, come quelle relative all'identificazione del successo-
re, al trasferimento graduale delle conoscenze e delle responsabilita a suo
favore, al cambiamento dei modelli organizzativi e di relazioni che deve
accompagnatrlo.
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sonomia

Le motivazioni della non continuita d’impresa: i risultati otte-
nuti

Classi di fatturato nelle imprese della continuita familiare
Numero di dipendenti e collaboratori per le imprese della con-
tinuita familiare

La generazione al comando

Uomini e donne al comando: un confronto inter-generazionale
Titoli di studio: un confronto inter-generazionale

Eta della nuova generazione imprenditoriale

Tabella 24. Durata dell’esperienza lavorativa dei successori nell’azienda

Tabella 25.

Tabella 26.
Tabella 27.

Tabella 28

Tabella 29.

Tabella 30.

Tabella 31.

di famiglia

Durata media dell’esperienza lavorativa dei successori
nell’azienda di famiglia e titolo di studio

Rapporto di parentela fra imprenditore uscente e successore
Lo stato di avanzamento del passaggio generazionale nella
prospettiva degli imprenditori in uscita

. Stato di avanzamento del passaggio generazionale, eta dei sog-

getti coinvolti e durata dell'esperienza lavorativa dei successori
Stato di avanzamento del passaggio generazionale ed indivi-
duazione del successore

I problemi di coabitazione nella prospettiva dei successori:
analisi per stato di avanzamento del processo

Enti o soggetti idonei a dare un supporto al passaggio genera-
zionale
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Appendice: 1 questionari

In questa appendice vengono presentati gli strumenti utilizzati per la
raccolta dei dati, ovvero 1 questionari. Come spiegato precedentemente in
questa pubblicazione, 1 questionari sono di due tipologie's:

1) Questionario mirato ad indagare il processo successorio interno
alla famiglia, prevalentemente composto da domande chiuse.

2) Questionario mirato ad indagare le cause di non continuita familia-
re, di non continuita in generale, o eventualmente le cause dell’in-
certezza, e prevalentemente basato su domande aperte.

Al fine di identificare quale dei due format somministrare allo specifico
caso indagato ¢ stata utilizzata una breve batteria di domande (c.d. “se-
zione A: sezione di screening”). La sezione di screening € stata descritta in
dettaglio nel Capitolo Primo.

In questa appendice si riportano:

1) La sezione di screening.

2) Il questionario utilizzato per indagare 1 casi di continuita familia-
re con successore individuato e passaggio generazionale concluso.
Verra presentato sia il questionario somministrato all'imprendito-

16 Sirinviaal primo capitolo perunadescrizione pitt dettagliata della strutturadell’indagine
e dei questionari.
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re (c.d. “modulo imprenditore”) sia quello somministrato al succes-
sore (c.d. “modulo successore”).

3) Il questionario utilizzato per indagareicasidinon continuita azien-
dale (chiusura dell’attivita).

Un commento merita essere fatto in relazione alla sezione di screening;
come si puo notare, infatti, dopo le domande che si trovano nelle prime
due pagine, vi € uno schema in 3 punti. Tale schema € uno strumento di
“screening non guidato dalle domande”. Durante la fase pilota della ricerca
¢ infatti accaduto che alcuni imprenditori iniziassero subito a raccontare
“lo loro storia”; questo € avvenuto in particolare per i casi di non continu-
ita ed incertezza e ha creato alcuni problemi in quanto, taluni imprendi-
tori, hanno faticato a seguire la successione logica delle domande. Tale
schema in 3 punti ha dunque avuto lo scopo di “guidare” i rilevatori nel
processo di associazione del questionario al particolare caso indagato for-
nendo, visivamente, lo schema logico alla base della sezione stessa. Que-
sto ha consentito di non interrompere il “racconto” dell’imprenditore
sostituendo alle domande questo processo di “screening non guidato”. Si
sottolinea che tale “screening non guidato dalle domande” é stato utilizza-
to solamente in rari casi ma, essendo parte integrante della sezione, lo si
riporta per completezza metodologica.
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MODULO IMPRENDITORE

[SEZIONE A: SEZIONE DI SCREENING/

A.0 [operatore]

A.1 /[N-REA]

A.1.1 [Attivita]

A.2 [Codice ATECO.: inserire da database]

A.3 [Forma giuridica: inserire da database/

A4 [Mestiere based: SI/NO a cura del gruppo di ricerca]

A.5 [Nome - Cognome intervistato]

A.6 [Sesso]

OM OF

A.7 Qual ¢ il suo anno di nascita?

[Anno]
[NB: se successiva al 1946 intervenire

per verificare situazione]
O /Non sa/Non risponde]

A.8 Parliamo ora del futuro della vostra
attivita. Quando lei lascera /il suo
lavoro], 1’attivita [della sua impresa]
chiudera in modo definitivo? /Ovvero,
non pensate nemmeno di venderla?]

O /Si] [ sezione USCITA 1]

O [/NOJ [> A.9 diseguito]

O [Non sa-Incerto-Dubbioso] [~
sezione USCITA 2 ]

O  /Non risponde]

A.9 L’attivita verra continuata da un suo
familiare o parente?

O /SI][>A4.10]

O [/NOJ] [~ sezione USCITA 3]

O [Non sa-Incerto-Dubbioso] [~
sezione USCITA 4 ]

O /Non risponde]

A.10 Sapete gia chi sara il successore?
[cioé colui che continuera [ attivita
diventando il nuovo imprenditore? ]

O [SI] [ A.1l di seguito ]

O /NOJ] [> A 12 stessa pagina]

O /Non sa/Non risponde] [> Al2
stessa pagina |

A.11 Il passaggio generazionale ¢...

O Incorso [ Sezione B]
O Non ancora iniziato

[ Sezione D]
Concluso [ Sezione F]
[Non sa]

[Non risponde]

A.12 1l passaggio generazionale ¢..

In corso [ Sezione C]
Non ancora iniziato

[ Sezione E]

[Non sa]

[Non risponde]

OOoooO

OO
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[SEZIONE DI SCREENING: STRUTTURA LOGICA PER SCREENING NON
GUIDATO DALLE DOMANDE]

1. CONTINUITA IMPRESA:

CONTINUA NON CONTINUA INDECISI SULLA
CONTINUAZIONE
(2 PUNTO 2) SEZIONE USCITA 1 SEZIONE USCITA 2

2. CONTINUITA FAMILIARE:

FUORI DALLA INDECISI SULLA
INFAMIGLIA FAMIGLIA FAMILIARITA
(=2PUNTO 3) SEZIONE USCITA 3 SEZIONE USCITA 4

3. STATO AVANZAMENTO PASSAGGIO + INDIVIDUAZIONE SUCCESSORE

SUCCESSORE SUCCESSORE NON
INDIVIDUATO INDIVIDUATO
PASSAGGIO SEZ. B SEZ. C
INIZIATO
PASSAGGIO NON SEZ. D SEZ. E
INIZIATO
PASSAGGIO SEZ. F -
CONCLUSO
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\ [SEZIONE F: PASSAGGIO CONCLUSO]

[mancano circa 11 minuti]

Parleremo ora di alcuni
aspetti relativi alle persone
coinvolte e all’azienda.

[ 2 F.1 di seguito]

[SCHEDA ANAGRAFICA IMPRESA-AZIENDA]

F.1 Lei, come imprenditore,
quale generazione
imprenditoriale rappresenta?

la Prima generazione imprenditoriale
la Seconda /generazione]

la Terza [generazione]

la Quarta /generazione]

[Oltre]

[Non sa/Non risponde]

F.2 Potrebbe dirci il suo
titolo di studio?
[non leggere le risposte]

[Nessun titolo]

[Scuola dell’obbligo]

[Diploma corso specializzazione]
[Diploma media superiore]
[Laurea]

[Master]

[Altri corsi |

[Non sa/Non risponde]

F.3 Il vostro fatturato del
2005 ¢ stato inferiore ai 0,5
milioni di euro?

[SI] [ F.5 stessa pagina]
[NO] [ F.4 di seguito]
[Non sa/Non risponde] [ F.5 stessa pagina]

F.4 Potrebbe allora dirci se
il fatturato ¢ stato

fino a 2 milioni

fino a 5 milioni

o oltre i 5 miloni di euro?
[Non sa/Non risponde]

F.5 Avete avuto
collaboratori o dipendenti
durante il 2005?

[SI] [ F.6 di seguito ]

[NO] [ F.7 pg seguente]

[Non sa/Non risponde] [ F.7 pagina
seguente]

OO0O0o00OOO0|O0o0Oo|j0coo0ooooOy ooooon

F.6 Mediamente, quanti
collaboratori avete avuto
durante il 2005? [aperta]

O /Non sa/Non risponde]
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Parliamo ora di alcuni aspetti
relativi ai tempi e alla

[SCHEDA PASSAGGIO GENERAZIONALE]

programmazione del passaggio [PASSAGGIO CONCLUSO]
generazionale.

F.7 Secondo lei, qual ¢ I’azione

o il momento che ha dato inizio

al processo di passaggio

generazionale?

[domanda aperta; trascrivere la

risposta]

F.8 Quanto tempo fa ¢ [anni]

iniziato...? [il processo di O [Non sa]

passaggio generazionale?] O [Non risponde]

F.9 Quanto tempo fa si & [anni]

concluso? /il processo di [Non sa]

passaggio generazionale? | [Non risponde]

F.10 Considerata I’eta delle troppo presto

persone coinvolte nel passaggio troppo tardi
generazionale, pensa che il al momento giusto
processo di passaggio sia [Non sa]

iniziato... [Non risponde]

F.11 La successione ¢ avvenuta [SI] [ F.12 di seguito]

in modo programmato? Ovvero,
avete stabilito tempi e modi
della successione?

[NO] [ F.13 stessa pagina]
[Non sa] ][ 2 F.13 stessa pagina]
[Non risponde] [ 2 F.13 stessa pagina]

F.12 La programmazione ¢ stata

OO0O0O0Oo0DOO0O0O] ODOo00 [ODooojoooooi;o

s : S,
di tipo formale? Avete cio¢ ?Né 7
preparato un documento che
e .. . [Non sa]
indica i tempi e i contenuti della .
. [Non risponde]
successione?
L . SI
F.13 Avete gestito il passaggio ?Né]
generazionale completamente
all’interno della famiglia? [Non saf
gha: [Non risponde]
F.14 Sarebbe stato utile un gfl(]) 7
supporto da parte di enti o
soggetti esterni alla famiglia? [Non sa]
&8 gha: [Non risponde]
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Le chiederemo ora alcune
informazioni relative al
successore. [ 2 F.15 di seguito]

[SCHEDA SUCCESSORE]
[PASSAGGIO CONCLUSO]

F.15 Qual ¢ I’anno di nascita del

Successore? [anno] [Non sa/Non risponde]
F.16 I.l successore € maschio o M F
femmina?
F.17 Per quanto tempo il
successore ha lavorato [anni] [Non sa/Non risponde]
nell’azienda di famiglia?
F.18 Ha avuto esperienze a /siy
lavorative esterne all’attivita di O [/NOj
famiglia? O /Non sa/Non risponde]
O [Nessun titolo]
O  [Scuola dell obbligo]
F.19 Qual ¢ il titolo di studio del - [Dz:ploma CO}’S? P ecia.lizzazione]
successore? O [Diploma media superiore]
[Non leggere le risposte] O [Laurea]
O [Master]
O [Altri corsi ]
O  /Non sa/Non risponde]
O [L’attuale imprenditore]
F.20 Chi ha effettivamente O [La Famiglia proprietaria]
scelto il successore? O [Accordo fra soci anche non familiari]
[non leggere le risposte] O  [Imposto da soci non familiari]
O [Altro... specificare:]
O /Non sa/Non risponde]

F.21 Qual ¢ il rapporto di
parentela familiare fra lei e il
successore?

[domanda aperta, prestare
attenzione al caso “nipote”...
nonno o zio?]

VAI ALLA SEZIONE G pagina seguente
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[SEZIONE G: LE CRITICITA]

[mancano circa 6 minuti]

Parliamo ora delle competenze e delle
capacita che lei pensa siano necessarie
al successore per gestire la sua attivita.

[SCHEDA COMPETENZE -
CAPACITAJ]

O /SI] [3G.1.1 di segui
G.1 Ritiene NECESSARIO che il [SU] [2G.1.1 di seguito]

. . O [/NOJ [2G.2 stessa pagina]
successore abbia la capacita di O /N Non ri de] [SG.2
COMANDO? on sa ?n isponde g

stessa paginal
G.1.1 Da 1 a 5, quanto ritiene sia | L | 2 | 3 | 4 | > |
DIFFICILE per il successore acquisire .
LA CAPACITA DI COMANDO? L [Non sa/Non risponde]
O [Non pertinente]
G.2 Ritiene NECESSARIO che il O [SI] [2G 2.1 di seguito]

. : O /NOJ [ 2G.3 stessa pagina]
successore abbia CAPACITA O /Non sa/Non risponde] [>G.3
ORGANIZZATIVE? 1 TP '

stessa pagina]
G.2.1 Da 1 a 5, quanto ritiene sia stato | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
o sia DIFFICILE per il successore
acquisire LE CAPACITA O [Non sa/Non risponde]
ORGANIZZATIVE? O /Non pertinente]
G.3 Ritiene NECESSARIO che il O [51] [PG3.1 di seguito]

. O [NOJ] [ 2G.4 stessa pagina]
successore abbia competenze O /N Non ri de] [5G 4
CONTABILI E FINANZIARIE? O Saron risponde ‘

stessa pagina]
G.3.1 Da 1 a5, quanto ritiene sia stato | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
o sia DIFFICILE per il successore
acquisire le competenze CONTABILI E | O /Non sa/Non risponde]
FINANZIARIE ? O /Non pertinente]
.4 Ritiene NECESSARIO che il \
G4 Ritiene NECESSARIO che i O [Si] [2G.4.1 di seguito]
successore abbia competenze O [NOJ [SG.5 stessa pagina)
) :
TECNICHE E PRODUTTIVE! O /[Non sa/Non risponde] [2G.5

[ovvero il saper fare lo specifico
mestiere?]

stessa paginal
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G.4.1 Dal a5, quanto ritiene sia stato | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 I
o sia DIFFICILE per il successore
acquisire le competenze TECNICHE E | O  /Non sa/Non risponde]
PRODUTTIVE ? O /Non pertinente]
G.5 Riticne sia NECESSARIO cheil | D[S0 [2G.3.1 diseguito]
. . O /NOJ [2G.6 pagina seguente]

successore abbia competenze di O [Non sa/Non risponde] [G.6
MARKETING ? .

pagina seguente]
G.5.1Da 1 a5, quanto ritiene sia stato | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
o sia DIFFICILE per il successore
acquisire le competenze di O /Non sa/Non risponde]
MARKETING ? O /Non pertinente]

Quando il successore prendera il suo
posto, dovra far riconoscere il suo
nuovo ruolo dalle persone che hanno
rapporti con 1’azienda cio¢ i clienti, i
fornitori, i dipendenti e la famiglia.

[SCHEDA LEGITTIMAZIONE]

G.6 Pensa che sia stato o sia difficile O[S [26.6.1 di seguzto].
. . | O [NO] [2G.7 stessa pagina]
per il successore farsi accettare dai O /N Non ri de] [SG.7 st
CLIENTI? or.z sa/Non risponde .7 stessa
paginal
G.6.1 Da 1 a 5, quanto pensa che sia | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
stato o sia difficile? [farsi accettare
dai CLIENTI?] O /Non sa/Non risponde]
G.7 Pensa che sia stato o sia difficile O [51] [26.7.1 di Segmm]_
. . | O [NO] [2G.8 stessa pagina]
per il successore farsi accettare dai O /v Non ri de] [SG.S st
FORNITORI? 01_1 sa/Non risponde .8 stessa
pagina]
1 2 4
G.7.1 Da 1 a 5, quanto pensa che sia | | | 3 | | S |
stato o sia difficile? [farsi accettare .
dai FORNITORI?] O [Non sa/[Yon risponde]
O /Non pertinente]
O /SI] [2G.8.1 di seguito]
O g i
G.8 Pensa che sia stato o sia difficile [NO] [9,G 9 stessa pagina]
. . - | O [non pertinente] [ 2G.9 stessa
per il successore farsi accettare dai pagina]
DIPENDENTI?
NDEN O /Non sa/Non risponde] [ 2G.9 stessa

paginal
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. 1 2 3 4 5
G.8.1 Da 1 a 5, quanto pensa che sia I I | | I I
stato o sia difficile? [farsi accettare .
dai DIPENDENTI?] O /Non sa/Non risponde]
O /[Non pertinente]

G.9 Pensa che sia stato o sia difficile O [81] [2G.9.1 di segutto]

er il successore farsi accettare dalla O [NOJ [2G.10 pagina seguente]
P O /Non sa/Non risponde] [2G.10

FAMIGLIA?

pagina seguente]

G.9.1 Da 1 a 5, quanto pensa che sia
stato o sia difficile? [farsi accettare
dalla FAMIGLIA?]

[2 3 |4 5

O [Non sa/Non risponde]
O  /Non pertinente]

Parliamo ora delle CRITICITA
relative al periodo di “co-abitazione”
in azienda fra imprenditore e
successore.

[SCHEDA COABITAZIONE]

G.10 Pensa che sia stato o sia un O /SI] [2G.10.1 di seguito]
PROBLEMA definire chiaramente i O /NOJ] [2G.11 stessa pagina]
RUOLI reciproci DI O /Non sa/Non risponde] [2G.11
IMPRENDITORE E SUCCESSORE? stessa pagina]
G.10.1 Da 1 a 5, quanto pensa che sia | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
o sara DIFFICILE? [definire
chiaramente i ruoli reciproci?] O /Non sa/Non risponde]
G.11 Pensa che sia stato o sia un O [/Si] [2G.11.1 di seguito]
PROBLEMA LA GESTIONE DEI O /NOJ [2G.12 stessa pagina]
RAPPORTI PERSONALI FRA O /Non sa/Non risponde] [2G.12
IMPRENDITORE E SUCCESSORE? stessa pagina]

[ 2 [3 [4 s |

G.11.1 Da 1 a 5, quanto pensa che sia
o sara DIFFICILE? [la gestione dei
rapporti personali fra imprenditore e
successore?|

O [Non sa/Non risponde]

G.12 Ed infine, pensa che sia stato o
siaun PROBLEMA LA
TRASMISSIONE DELLE
CONOSCENZE ED ESPERIENZE
AL SUCCESSORE?

O /SI] [2G.12.1 di seguito]
O [NOJ [PSezione H pagina
seguente]

O /Non sa/Non risponde] [ PSezione

H pagina seguente]
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G.12.1 Da 1 a 5, quanto pensa che sia
o sara DIFFICILE? [trasmettere le
conoscenze e le esperienze al
successore?]

O /Non sa/Non risponde]

VAI ALLA SEZIONE H

| [SEZIONE H: IMPORTANZA DEI SERVIZI DI SUPPORTO]

[mancano circa 2 minuti]

passaggio generazionale.

Concludiamo ora il questionario parlando dell’utilita che
potrebbero avere alcuni possibili servizi di supporto al

H.1 Pensa che potrebbero essere utili i

[cioe quelli riguardanti gli aspetti
pensionistici della successione]?

stessa pagina]

servizi di INFORMAZIONE E g ﬁ,{(])][ 75}1] ;:ﬁ;j:fzzgm ’
CONSULENZA LEGALE /cioe 1li )
i o ] [CZ.O? quett g [Non sa/Non risponde] [ 2H.2

riguardanti gli aspetti normativi e stessa pagina)
legali della successione] ? pag

[t J2 [3 [4 |5 |
H.1.1 Quanto utilida 1 a 5?

O /Non sa/Non risponde]
H.2 Pensa che potrebbero essere utili i 5 . .
servizi di INFORMAZIONE E g g]é][ ?f; 31 s‘f;jff”f{m )
CONSULENZA FISCALE /cioé quelli 7 Sessa pag

. . ) O /Non sa/Non risponde] [ 2H.3

riguardanti la tassazione della stessa pagina
successione] ? pag

b 2 [3 J4 |5 |
H.2.1 Quanto utilida 1 a 5?

O /Non sa/Non risponde]
H.3 Pensa che potrebbero essere utili i . . .
servizi di INFORMAZIONE E g ﬁ%][ ?g; ; i;j:f;ggm ;

g i
NSULENZA PREVIDENZIALE

CONSU O /Non sa/Non risponde] [ 2>H.4
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H.3.1 Quanto utilida 1 a 5?

=]
N
]
N
]

O /Non sa/Non risponde]
H.4 Potrebbe essere utile un O /Si] [>H.4.1 di seguito]
AFFIANCAMENTO IN AZIENDA O [/NOJ [2H.5 stessa pagina]
del successore da parte di un consulente | O /Non sa/Non risponde] [ 2H.5
esterno? stessa pagina]
H.4.1 Quanto utile da 1 a 5? 1t |2 [3 [4 [5 |
O [Non sa/Non risponde]
H.5 E potrebbe essere utile un O [/Si] [>H.5.1 di seguito]
SERVIZIO DI FORMAZIONE al O /NOJ [PH.6 stessa pagina]
successore? O /[Non sa/Non risponde] [ 2H.6
stessa paginal
H.5.1 Quanto utile da 1 a 5? 1 2 3 T[4 [5 |
O /Non sa/Non risponde]
H.6 Ed infine, potrebbe essere UTILE O [/Si] [2H.6.1 di seguito]
una BREVE GUIDA PRATICA al O /NOJ] [2H.7 pagina seguente]
Passaggio Generazionale? O [Non sa/Non risponde] [ 2H.7 pg
seguente]
H.6.1 Quanto utile da 1 a 57 1 2 |3 4 [5 |

O /Non sa/Non risponde]

H.7 Ci sono altri tipi di servizi o
supporti che pensa potrebbero essere
utili per il passaggio generazionale?
[aperta]

H.8 Secondo lei, quali enti o soggetti
sono piu adatti a dare un supporto al
processo di passaggio generazionale?

[aperta]

H.9 “QUESTA ERA L’ULTIMA DOMANDA CHE VOLEVAMO RIVOLGERE
A LEL SAREMO PERO INTERESSATI A FARE ALCUNE DOMANDE AL
SUCCESSORE... CI VORRANNO SOLO POCHI MINUTI, COME POTREMO

METTERCI IN CONTATTO CON LUI?

[Appuntare qui sotto l’esito della richiesta ed eventuali note]
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[esito richiesta note]

MODULO SUCCESSORE

| [SEZIONE G: LE CRITICITA]

[tempo totale previsto per il successore: circa 6 minuti]

Parliamo delle competenze e delle
capacita che lei pensa le siano
necessarie per gestire la vostra attivita.

[SCHEDA COMPETENZE-
CAPACITAJ]

O [SI] [2G.1.1 di seguito]
G.1 Ritiene NECESSARIO avere la O [/NOJ] [2G.2 stessa pagina]
capacita di COMANDO ? O /[Non sa/Non risponde] [2G.2
stessa paginal
G.1.1 Da 1 a 5, quanto ritiene sia stato o | L | 2 I 3 | 4 | S |
sia DIFFICILE acquisire LA .
CAPACITA DI COMANDO ? O3 [Non sa/Non risponde]
O /Non pertinente]
O /SI] [2G.2.1 di seguito]
G.2 Ritiene NECESSARIO avere O [/NOJ] [2G.3 stessa pagina]
CAPACITA’ ORGANIZZATIVE? O /Non sa/Non risponde] [2G.3
stessa paginal
[t J2 [3 [4 [s |

G.2.1 Da 1 a 5, quanto ritiene sia stato o
sia DIFFICILE acquisire LE
CAPACITA ORGANIZZATIVE?

O /Non sa/Non risponde]
O [Non pertinente]

APPENDICE

137



O [/SI] [2G.3.1di ]
G.3 RitieneNECESSARIO avere [S1] [2G:3.1 di seguito]

O [/NOJ] [2G.4 stessa pagina]
competenze CONTABILI E O /N Non ri de] [5G4
FINANZIARIE? on sarvon rsponde ‘

stessa paginal
G.3.1 Da 1 a 5, quanto ritiene sia stato o | 1 | 2 | 3 | 4 I > I
sia DIFFICILE acquisire le competenze O /v Non ri d
CONTABILI E FINANZIARIE? [Non sa/Non risponde]

O /Non pertinente]

G.4 Ritiene NECESSARIO avere O /SI] [2G.4.1 di seguito]
competenze TECNICHE E O [NOJ] [2G.5 stessa pagina]
PRODUTTIVE? [ovvero il saper fare lo | O [Non sa/Non risponde] [ 2G.5
specifico mestiere?] stessa pagina]

. . 1 2 4
G.4.1 Da 1 a 5, quanto ritiene sia stato o | | | 3 | | > |
sia DIFFICILE acquisire le competenze .
TECNICHE E PRODUTTIVE? O [Non sa/Non risponde]

O /Non pertinente]

O [/SI] [2G.5.1 di seguito]

G.5 Ritiene NECESSARIO avere O [NOJ] [2G.6 pagina seguente]
competenze di MARKETING? O [Non sa/Non risponde] [ 2G.6
pagina seguente]
G.5.1 Da 1 a 5, quanto ritiene sia stato o | 1 | 2 | 3 | 4 | > |
sia DIFFICILE acquisire le competenze .
di MARKETING? O [Non sa/Non risponde]
O /[Non pertinente]

Lei, come nuovo imprenditore, avra
dovuto - o dovra - far riconoscere il suo
nuovo ruolo alle persone che hanno
rapporti con I’azienda cio¢ i clienti, i
fornitori, i dipendenti e la famiglia.

[SCHEDA LEGITTIMAZIONE]

G.6 Pensa che sia stato o sia difficile
farsi accettare dai CLIENTI?

O /SI] [2G.6.1 di seguito]

O /NOJ [2G.7 stessa pagina]

O [Non sa/Non risponde] [ 2G.7
stessa pagina]

G.6.1 Da 1 a 5, quanto difficile? [farsi
accettare dai CLIENTI?]

(1 2 |3 [4 [5 |

O /Non sa/Non risponde]
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farsi accettare dai DIPENDENTI?

O [/Si] [2G.7.1 di seguito]
G.7 Pensa che sia stato o sia difficile O [NOJ] [2G.8 stessa pagina]
farsi accettare dai FORNITORI? O /Non sa/Non risponde] [ 2G.8

stessa pagina]

b J2 [3 J4 [s5 |
G.7.1 Da 1 a 5, quanto difficile? [farsi
accettare dai FORNITORI?] O [Non sa/Non risponde]

O /Non pertinente]

O /SI] [2G.8.1 di seguito]

O /NOJ [2G.9 stessa pagina]
G.8 Pensa che sia stato o sia difficile O [non pertinente] [ 2G.9 stessa

paginal

O /Non sa/Non risponde] [2G.9
stessa pagina]

b J2 [3 J4 [s5 |
G.8.1 Da 1 a 5, quanto difficile? [farsi
accettare dai DIPENDENTI?] O [Non sa/Non risponde]

O /Non pertinente]

O /SI] [2G.9.1 di seguito]
G.9 Pensa che sia stato o sia difficile O [/NOJ [2G.10 pagina seguente]
farsi accettare dalla FAMIGLIA? O [Non sa/Non risponde] [2G.10

pagina seguente]

G.9.1 Da 1 a 5, quanto difficile? [farsi
accettare dalla FAMIGLIA?]

1 2 3 J4 [5 |

O /Non sa/Non risponde]
O /Non pertinente]

Parliamo ora delle CRITICITA relative
al periodo di “co-abitazione” in azienda
fra imprenditore e successore.

[SCHEDA COABITAZIONE]

sara DIFFICILE? [definire chiaramente i
ruoli reciproci?]

G.10 Pensa che sia stato o sia un O /SI] [2G.10.1 di seguito]
PROBLEMA definire chiaramente i O /NOJ] [2G.11 stessa pagina]
RUOLI reciproci DI IMPRENDITORE O [Non sa/Non risponde] [2G.11

E SUCCESSORE? stessa pagina]

G.10.1 Da 1 a 5, quanto pensa che sia o | 1 I 2 | 3 I 4 | 5 |

O /Non sa/Non risponde]
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G.11 Pensa che sia stato o sia un O [/Si] [2G.11.1 di seguito]
PROBLEMA LA GESTIONE DEI O [/NOJ] [2G.12 stessa pagina]
RAPPORTI PERSONALI FRA O /Non sa/Non risponde] [2G.12
IMPRENDITORE E SUCCESSORE? stessa pagina]
G.11.1 Da 1 a 5, quanto pensa che sia o | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
sara DIFFICILE? [la gestione dei
rapporti personali fra imprenditore e U [Non sa/Non risponde]
successore?|
G.12 Ed infine, pensa che sia stato o sia ;

’ O 1 12.1di j
un PROBLEMA LA TRASMISSIONE | © ?%][ 75 éz 12 f;;ii‘;g ina)
DELLE CONOSCENZE ED .
ESPERIENZE DA PARTE O [i\’on sa/N?n }”lsponde] [2G.13
DELL’IMPRENDITORE? Sessa pagima
G.12.1 Da 1 a 5, quanto pensa che sia o | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
sara DIFFICILE? [trasmettere le
conoscenze e le esperienze al O /Non sa/Non risponde]
successore?]
G.13 Pensa che potrebbe essere utile un O Jsiy
supporto al passaggio generazionale da O /Noj
parte di enti o soggetti esterni alla O [Non sa/Non risponde]

famiglia?

VAI ALLA SEZIONE H pagina seguente
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[SEZIONE H: IMPORTANZA DEI SERVIZI DI SUPPORTO]

[manca I minuto]

Concludiamo ora il questionario parlando dell’utilita che
potrebbero avere alcuni possibili servizi di supporto al

passaggio generazionale.

H.4 Potrebbe essere stato utile un suo O [SI] [2H.4.1 di seguito]
AFFIANCAMENTO IN AZIENDA da | O [NOJ [2H.5 stessa pagina]
parte di un consulente esterno? O [Non sa/Non risponde] [2H.5
stessa pagina]
H.4.1 Quanto utile da 1 a 5? | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
O [Non sa/Non risponde]
H.5 E potrebbe esserLe stato utile un O [/Si] [H.5.1 di seguito]
SERVIZIO DI FORMAZIONE? O [/NOJ] [2H.6 stessa pagina]
O /[Non sa/Non risponde] [ 2H.6
stessa paginaj
H.5.1 Quanto utile da 1 a 57 1 ]2 |3 |4 [5 |
O /Non sa/Non risponde]
H.6 Ed infine, potrebbe essere stata O /SI] [2H.6.1 di seguito]
UTILE una BREVE GUIDA O [/NOJ] [2H.7 stessa pagina]
PRATICA al Passaggio Generazionale? | [0 [Non sa/Non risponde] [ 2H.7
stessa paginal
H.6.1 Quanto utile da 1 a 5? | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
O [Non sa/Non risponde]

H.7 Ci sono altri tipi di servizi o
supporti che pensa potrebbero essere
utili per il passaggio generazionale?
[aperta]

H.8 Secondo lei, quali enti o soggetti
sono piu adatti a dare un supporto al
processo di passaggio generazionale?

[aperta]

“OUESTA ERA L’ULTIMA DOMANDA, LA RINGRAZIAMO PER LA
COLLABORAZIONE. ARRIVEDERCT”. [FINE QUESTIONARIO]
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[SEZIONE DI USCITA 1] L’ATTIVITA CESSA IN MODO DEFINITIVO ‘

[mancano non piu di 3-4 minuti]

[SI] [2 U.3 stessa pg.]

U.1 Lei ha figli?
ei ha figli [NO] [ 2 U.2 stessa pg.]

O

O
U.2 Ha altri familiari o parenti cui potrebbe O /SI] [2 U.3 stessa pg.]
teoricamente lasciare I’attivita? O /NOJ] [2 U.5 stessa pg.]

U.3 Perché avete deciso di non
continuare 1’attivita all’interno
dell’ambito familiare? [aperta]

[2 U.4 di seguito]
U.4 Pensa che un supporto esterno al O /si
passaggio generazionale avrebbe O /NOoj

potuto facilitare la scelta di continuare | 0 /Non sa]
con I’attivita all’interno della famiglia? | O /Non risponde]

[prendere nota di eventuali indicazioni]

U.5 Perché pensa che nessuno, anche [aperta]
esternamente alla famiglia, potrebbe
essere interessato a continuare con la
sua attivita?

“OUESTA ERA L’ULTIMA DOMANDA, LA RINGRAZIAMO PER LA
COLLABORAZIONE. ARRIVEDERCY”. [FINE QUESTIONARIO]
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