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Aziende familiari, nuova Carta
per il passaggio fra generazioni

Lo strumento. Cresce la diffusione delle family constitution, documenti di autoregolamentazione
che disciplinano aspetti come governance e accesso ai ruoli direttivi e facilitano il passaggio del timone
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Per I'Osservatorio Aub
il Covid ha accelerato
i ricambi al vertice delle

imprese:nel 2020-2022 e con un’eta

sono statiil 7% I'anno

Bianca Lucia Mazzei

Stabilire regole chiare e condivise sul-
lagovernancedell’azienda familiare,
suiprocessidecisionali e sull’accesso
airuolidirettivi, riveste unruolo car-
dinenelsuccessodiun’impresaenel-
la capacita di affrontare inmodo posi-
tivoilmomento del passaggio gene-
razionale e iricambi al vertice.

E questo’obiettivo della Carta di
famiglia, uno strumento di origine
anglosassone (family constitution)
chesistadiffondendoancheinIta-
lia e che punta a riassumere, in un
unico documento i principielere-
gole chela famigliaimprenditoriale
decide di adottare.

Il cambio ai vertici
In Italia il ruolo economico delle
aziende familiari & sempre statomol-
torilevante: secondol’ultima edizio-
nedell’Osservatorio Aub, promosso
da Aidaf (Associazioneitaliana delle
aziende familiari), Universita Bocconi
eUniCredit, rappresentanoil 65% del
totaledelleimprese del nostro Paese.
Dopo il rallentamento causato
dallapandemia,leimprese familiari
hanno fatto registrare tassi molto
positiviin terminidicrescitadell’oc-
cupazione (+7,3%, nel triennio 2020-
2022), aumentodeiricavi(+14,3% nel
2022) e redditivita e si sono anche
rafforzate dal punto divista patrimo-
niale. Il passaggio generazionale re-
sta pero una sfida che, se non ben
preparata, puo scatenare conflitti
peggiorare le performance dell’im-
presa. «E unodegliaspetti che pitiin-
fluenzanoil futuro delle aziende fa-
miliariitaliane perché nonésoloun
cambiodigestione ma vainterpreta-
to come una transizione in primo
luogo culturale, naturalmente sup-
portata da aspettinormativi, fiscali,
familiari. La Carta di famiglia & quin-
di uno strumento fondamentale, tra-
mite cui progettare e agire coninten-
zionalita, per creare e definire il futu-
ro dell’azienda, e con esso il futuro

della famiglia», dice Giovanna Gre-
gori, Executive Director di Aidaf.

Secondol’Osservatorio Aub, il Co-
vidhadeterminatoun’accelerazione
deiricambi al vertice che, nel triennio
2020-2022, hanno interessato ogni
anno il 7% delle aziende familiari,
controil3-4% del periodo prepande-
mico. «La Cartadifamiglia ¢ unostru-
mento che consente di affrontare il
passaggio generazionalein modo pili
facile perché permette di arrivarci
avendo gia chiarito e superato molti
temi di discussione e potenziale con-
flitto - spiega Fabio Quarato, mana-
ging director della cattedra Aidaf-EY
in strategia delle aziende familiariin
memoria di Alberto Falck, presso
l'universita Bocconi e responsabile
dell’Osservatorio Aub -. La convin-
zione che servano delle regole si sta
diffondendo e negli ultimi anni il ri-
corsoaquesto strumento € cresciuto.
Spesso pero ci si arriva troppo tardi
mentreandrebbeadottato quandola
nuova generazione € ancora in eta
scolare perché ¢ fondamentale che
requisiti e criterisuingressoinazien-
da, carriera, assegnazione di ruoli
apicali e politiche di remunerazione
siano conosciuti in anticipo».

Utilita e contenuti
L utilita di questo strumento cresce
conle dimensioni della famigliaim-
prenditoriale. «Quandole generazio-
nisisusseguonoeicomponentidella
famiglia aumentano, I'adozione di
una family constitution diventaneces-
saria - spiega Gianpiero Succi, partner
eleader delfocus team private clients
dello studio legale BonelliErede. -
Spesso ¢ lastessa famiglia che siren-
decontodiaverbisognodiunadisci-
plina, anche magari su spunto di
qualche componente che ha avuto
esperienze internazionali e constata-
to l'utilita dello strumento».
Quanto ai contenuti «una buona
Cartadifamiglia disolito & costituita
diunaparte chedefinisceiprincipie
un’altrache indicale regole - aggiun-

E aumentato anche
il coinvolgimento
di leader esterni

inferiore a 50 anni

ge Succi-.Inprimoluogo,alivellodi
principi, vanno chiariti: il ruolo della
famigliain quanto “azionista” (diritti
elimiti); il principio per cuil’azienda
deve essere adeguatamente manage-
rializzata; la circostanza che essere
membridella famiglianondetermina
dirittiinmeritoacarriere interne, né
al contempo deve essere unmotivo di
discriminazione. Occorre poistabilire
regole concrete principalmente in
meritoa: processi decisionaliinterni
ai differenti rami familiari e indivi-
duazione deirappresentantiaifinidel
confronto interno; meccanismi di
sceltadegliamministratoriedeima-
nageresterni; regole e condizioniper
I'accesso dei componentidella fami-
glia a ruoli aziendali. Non &, invece,
sempre necessario, definire i principi
valoriali. Disolitoliinseriamo quan-
do a promuovere la family constitu-
tionéilfondatore dell’azienda che de-
sideralasciare il suo imprinting».

A spingere la diffusione delle
Carte di famiglia & anchela trasfor-
mazione delle aziende. Secondo
I'Osservatorio Aub negli ultimi anni
€ aumentato il coinvolgimento di
leader non familiari e 'inserimento
di leader con meno di 50 anni.
«L'imprenditoria familiare italiana
sié apertaallafinanza e all’ingresso
di capitali terzi che chiedono gover-
nance chiare - aggiunge Roberta
Crivellaro, Managing Partner di
WithersinItalia-. Einquestadire-
zione spinge la volonta di attrarre
manager esterni che hanno biso-
gno di stabilita della governance e
chiarezza deiruoli».
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«L’adozione delle Carte di fami- Cos’é e a cosa serve Acura dello Studio legale Withers

glia - continua Crivellaro - pili che
alla dimensione del patrimonio ele-
gata alladiversificazione delle atti-
vita imprenditoriali e alla moltipli-
cazione di persone, esigenze e
aspettative. Nelle grandi famiglieil
temadicome investireiproventiche
derivano dalbusiness odalladiver-
sificazione fainfatti partedelle fami-
ly constitutionin sensolato. Unaltro
ambito sempre pili importante &
quello della tutela della reputation
dellafamiglia: il comportamento dei
membri della famiglia sui social o
media in generale puo infatti avere
ripercussioni profonde sull’'imma-
gine dell’azienda e della famiglia».

©RIPRODUZIONE RISERVATA

11.635

Aziende familiari

Larilevanzain Italia

Le aziende familiari (sono
11.635) costituiscono il 65%
del totale delle imprese italiane

+/,3%

'occupazione

L'aumento deidipendenti

Nel 2020-2022 la crescita degli
occupati e statasuperioreaquella
delle aziende non familiari (+4,5%)

+14,3%

| ricavi

Il rimbalzo post-Covid

Nel 2022 & continuata la crescita
dei ricavi (+14,3%) dopo la
diminuzione del 2020

(1

Dicosasitratta

La Cartadifamigliaeun
documento frutto diun
accordo plurilaterale, che
delinea la visione e gli obiettivi
dellafamigliaimprenditoriale.
Ha una portata molto ampiae
pud contenere pattuizionie
impegnipill o meno vincolanti
sul piano giuridico. Anche i
vincoli “morali” hanno una
tutela legale nel nostro
ordinamento. Pud inoltre
definireiruoli degli organidi
governodellafamigliaele
politiche chiave relative ad
esempio, all'impegno dei
familiariin azienda, alle loro
caratteristiche, alla
successione dei manager
apicali e del capo aziendaeal
trasferimento di partecipazioni
trafamiliari e verso I'esterno

©

I contenuti

La Cartadi famiglia individua:

@ ivalori familiari e aziendali
e lavision nella conduzione del
business familiare;

@ |estrutture di governance
familiari (I'Assemblea difamiglia
che riunisce tuttii membri
compresi quellinon coinvolti
nellagestione, il Consiglio di
famigliache ha funzioni
esecutive eil Comitato
consultivo che pud essereaperto
aconsulentiesterni)

® | criteri per individuare chi,
traimembridelle future
generazioni, potraricoprire
ruoli direttivi

® |apoliticaretributiva dei
familiari coinvolti nella
gestione dell'impresa

@ irapporticoniconiugioi
partner deimembridellafamiglia

(2]

Come lasiredige

Il primo passo € la conoscenza
della famiglia, dellimpresae del
suo patrimonio che comprende
siala(ole) societadetenute che
altri beni,come immobili o mobili,
partecipazioni, collezioni d'arte,
ecc. E necessario studiare
l'origine storicadellimpresa, i
fondatori, 'evoluzionee comesi
e giunti all'assetto proprietario
attuale. Un'attivita chiave sono
gliincontriconimembridella
famigliaele personeche
compongono l'universo famiglia-
impresa. Nelle imprese pit
articolate sonorilevanti anche i
colloqui coni managerestranei
allafamigliae coni
professionistidifiduciache,
avendo un punto divista esterno,
sonospesso miglioriinterpreti
della realtaimprenditoriale

o

Il passaggio generazionale
LaredazionediunaCartadi
famiglia spesso siaccompagna
conriflessioni ed attivita
riguardantila programmazione
del passaggio generazionalee
culminacon lapredisposizione
delladocumentazione
giuridicaa cio funzionale
(comead esempio, il
testamento, ladonazioneoil
patto di famiglia ai sensi degli
articoli 768-bis e seguenti del
Codicecivile).

E molto utile che la Carta di
famigliaaccompagni questi
documenti poiché essa
contribuisce acreare
consapevolezza,impegno

e responsabilitanelle
generazioni future con
riguardo all’eredita, morale e
materiale, chericeveranno
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Ilrapporto con I'impresa

La Carta di famiglia dovra
interloquire con le strutture
giuridiche dell'impresa. Spesso
& necessario mettere mano
anchealle strutture legalidella
societa (statuti e patti
parasociali), o alleregole che
presiedono al suo
funzionamento, al fine dicreare
coerenzaearmoniatrala
struttura di governance
famigliare e la strutturadi
governance societaria. Molto
spesso insieme con la Carta di
famiglia si predispone una
riorganizzazione societario-
patrimoniale che culmina nella
creazione di una «holding di
famiglia». La costituzione della
holding insieme con la Carta di
famiglia & utile a pianificare e
attuare il passaggio
generazionale

(6]

Verifica e aggiornamento
Lastesuradella Cartadi
Famigliadeve essere frutto di
un lavoro a pittmani che non
coinvolge soloil professionista
incaricato maanche legali,
fiscalisti e gli stessi membri
dellafamiglia. Lasua
sottoscrizione non costituisce
inoltre il momento conclusivo
perché é necessario un periodo
in cuii famigliaricomprendono
se le strutture eventualmente
costituite (come 'Assemblea di
famiglia o il Consiglio di
famiglia) funzionanoin
maniera corretta o se e, invece,
necessario modificarne le
regole per migliorale.

La Cartadi famiglia disciplinera
ancheilmodoin cui potraessere
rivista o aggiornata, ad esempio
mediante una votazionea
maggioranza dei suoi membri
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