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La dura prova
di cedere il passo

In Italia un leader aziendale su quattro
è over 70. Nelle imprese familiari il passaggio
generazionale va preparato con largo anticipo,
formando gli eredi ad assumersi responsabilità
e a guidare le società verso il futuro

Cristina Bettinelli e Olivia Mathijsen *

e statistiche si rincorrono,
i report lo confermano: le
imprese familiari, grandi o
piccole, sono responsabili

di una grande fetta di creazione della
ricchezza globale e nazionale.
Sono variegate, sono ovunque e

coinvolgono dai più grandi marchi
multinazionali alle più piccole attivi-
tà artigianali. Allora perché se ne par-
la così poco? E soprattutto, perché
molti membri delle imprese familiari
sono così restii a formarsi, a preparar-
si sempre meglio alle sfide del futuro?
Cerchiamo di darci una risposta.

Nelle imprese familiari di grandi di-
mensioni si tende a comunicare e valo-
rizzare poco l'aspetto del controllo fa-
miliare, con una sorta di ritrosia. In
quelle di medie e piccole dimensioni,
invece, i proprietari sono così presi
dall'operatività quotidiana che spes-
so perdono di vista l'importanza del
fermarsi, riflettere e organizzarsi per
crescere in modo professionale e
strutturato. Inoltre, purtroppo, le im-
prese familiari sono spesso oggetto di
stereotipi che offuscano la loro reale
natura: ad esempio, è comune la cre-
denza che siano piccole, non cresca-
no, e non sopravvivano al passaggio
generazionale. Tuttavia, numerosi so-
no gli studi di family business che da
ormai quasi mezzo secolo smentisco-
no, in tutto o in parte, tali credenze:
"Fa più rumore un albero che cade di
una foresta che cresce". E questa nar-
rativa genera una sorta di profezia au-
toavverante che rende spesso difficile
per le famiglie imprenditoriali toglier-

si l'ombra di questi miti e guardare al
futuro con fiducia. Ecco dunque il ri-
sultato: i membri delle imprese fami-
liari spesso sottovalutano il potenzia-
le dell'essere "family business", comu-
nicano poco il valore del loro lavoro, e
pianificano relativamente poco.

Il più grande passaggio di ricchezza
della storia è in corso: secondo Cerulli
Associates, 84mila miliardi di dollari
passeranno dalle mani degli imprendi-
tori più facoltosi ai loro eredi nei pros-
simi vent'anni. I dati ci dicono, però,
anche che sono pochi coloro che han-
no un piano di successione definito.
In Italia un leader su quattro è over 70
e dovrà presto affrontare il passaggio
generazionale (secondo i dati dell'Os-
servatorio AUB, 2022), come del resto
accade in molti Paesi occidentali (De-
loitte, 2019). Anche in Cina il passag-
gio generazionale è un tema caldo:
molti imprenditori che hanno iniziato
la loro avventura grazie alla liberaliz-
zazione degli anni ̀70 e ̀80, si trovano
ad affrontare per la prima volta il pas-
saggio generazionale (E&Y, 2022).
E ora di cambiare mentalità, prima

che sia troppo tardi. Come spieghia-
mo in "Imprese Familiari, teoria e pra-
tica per gestire con intenzione" (Gueri-
ni), la successione non è un evento,
ma un processo. Inizia con l'educazio-
ne dei figli, la trasmissione dei valori e
la definizione di una visione chiara
per il futuro dell'azienda. Richiede un
investimento costante nella comuni-
cazione tra le generazioni e passaggi
graduali, pianificati con cura. Procra-
stinare è il peggior errore. Il passaggio
generazionale va affrontato con anti-

cipo e con un approccio costruttivo.
Non si tratta solo di «consegnare le
chiavi dell'azienda», ma di preparare
gli eredi ad assumere responsabilità,
a gestire le sfide e a guidare l'impresa
verso il futuro.

L'intenzionalità, specialmente nel-
la transizione generazionale, va oltre
la semplice pianificazione: richiede
un impegno mirato e ponderato. Af-
frontare il percorso di un'impresa fa-
miliare richiede, fin dall'inizio, un dia-
logo aperto e sincero all'interno della
famiglia e il coraggio di accrescere la
consapevolezza su vari aspetti, come
ad esempio: perché, come famiglia
d'impresa, vogliamo gestire dei beni
insieme? Su quali valori si fonda la no-
stra famiglia? Quali sono i comporta-
menti che possono consolidare questi
valori? Come gestiamo le relazioni, le
divergenze di opinioni e i conflitti tra
familiari e management?
Entriamo poi nel cuore della fami-

glia: educare i suoi membri ai valori e
alla cultura aziendale, formandoli co-
me proprietari responsabili e incul-
cando la cultura di "stewardship", in-
dipendentemente dal ruolo che avran-
no, è un dono prezioso per il futuro
dell'impresa e della famiglia stessa.
Ascoltare le esigenze di tutti, condivi-
dere aspirazioni e sentimenti, creare
spazi di dialogo e affrontare con proat-
tività le eventuali difficoltà contribui-
sce a costruire un clima di fiducia e
maggiore serenità.
Affrontando ogni fase con consape-

volezza, le famiglie possono protegge-
re e rafforzare tanto l'impresa quanto
i legami familiari, gestendo con mag-
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giore serenità le complessità della suc-
cessione. In conclusione, nelle dinami-
che strategiche così come nella gestio-
ne della transizione generazionale è
oggi fondamentale essere intenziona-

84
In 20 anni, 84mila miliardi
di dollari nel mondo
passeranno in eredità

li. Significa essere proattivi, preparati
e consapevoli del contesto. Significa
raccogliere informazioni, valutare le
opzioni, definire un piano d'azione e,
soprattutto, avere il coraggio di realiz-

zarlo.
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