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CANALISI funzioniincaricate dicapireil ~ Puocapirecosasignifica
d mercato elaconcorrenzamadi  capitalismo familiare. Lo potra
ogni componente dellimpresaa capire dal comportamento dei
Bernardo partire dallimprenditore in dipt?ndenti del Signor Michele,
Bertoldi persona. Una conoscenzaintima dall’affetto, dall’'emozione di
del consumatore chevaoltreil ~ tantissime persone che faranno
marketing classico,le analisidi  vedere atutti che cosavuol dire
L lT l mercato, lasegmentazione etc.e fareimpresasottolaguidadiun
etre reg Ol€ € .rivaa capire le abitudini,igusti grandeimprenditore. Lo potra
. + elemotivazionidiacquisto.In ~ capire, poi, dallatrepidazione,
e tre €MOZIONI questomodoé possibile Impazienzae speranzaconcuiil
. anticipareibisogni del figlio Giovanni continuera
dl unvero consumatore e soddisfarloin ~ l'aziendadifamigliaevolvendo
. modi cheil consumatorestesso  I'essenzaimprenditoriale e
impren dltOre nonsaimmaginare. rimanendo fedele ai principi di
Laseconda. 'innovazioneela chilohapreceduto.
curadel pI‘OdOttO come ©RIPRODUZIONE RISERVATA
. . creazione delle premesse peril
leuni annifa, ungiovane  gccesso sulmercato;un
eradifronteauna prodotto Ferrero ¢ unicoed &
, dec13}one difficile. Suo impossibile dainserire in una
Padcfie avev}? mventatoun categoriacommerciale:in
prodottoche per zllem anm questo modo sitrovano aree di
avevaavuto grandesuccesso.  mercato dove laconcorrenza
Oratoccava :llul' Cogne semplicemente non esiste. 11
innovare qualcosache aveva : atoper
avutosuccesso? Il giovane ls);g?l?stft;rz Eilz:sortl(s)upﬁlatore che
decise dilcamglaé elaconfezione gjconosceafondo; quandola
€unpo Lprodotio, poipenso  concorrenzahagiatrovatoun
che eranecessario essere pitt modo per soddisgflarlo
}nternazmnah: megliocambiare - gemplicemente siapplicail
1111 norrllle daSupercremaa propriogenioad altro.
utella. Laterza.Ladedizione
Erailig64quandoMichele  ,)raziendaeallasuaessenza
Ferreroprese questadecisione.  jmprenditoriale. Inun Paese
Qua{ltlo fosse bui(lma, mdtuttu dove & forte il pregiudizio verso
Zﬁf(l)ig fjﬁiﬁgesggs;ga il capitalismo familiare tf] versole
nuove generazioni, & utile
facile.I120aprile, quandoil ricord:ie cheil signor Michele
glrglnt()) vzse;t}to uscl d?lia fabbrica parrero rappresentava }a
1AlDa, d€ e;g.ere S (‘"i‘ oun seconda generazione diuna
giornopienoditrepidazione,  fymioliaimprenditorialee ha
impazienza, speranza.La saputo evolvere l'essenza
trepéd{:atz_liape perinuovi i imprenditoriale che ereditd dai
rodotti, 'impazienzane - s .
Eoddisfare i cgnsumatori ela genitorie glallo zio. Eun esempio
speranza nel futuro unite auna che oghuglovane 1.'ner'nbrod1una
glénj alith senzauguali hanno famigliaimprenditoriale deve
, ; avere presente: & conquella
fattodel tsrlgnor Michele Ferrero trepidazione, impazienzae
un r{}aes o speranza che sida continuita
dellimprenditorialita. allattivitae allo spirito
SR gt o
- . amiglia. I giovani meglio di altri
prodotti. Nutella, Tic Tac, sarm%hinteglpretare i &
Estathe, Pingui : : o
Pingui, FerreroRoche,  abiamentieil futuro, loro
Pocket Coffe, Mon Cher, POSSONO per primi capire come
Raffaello, Kinder Cioccolato, d perp piré come
Kinder Bueno, Tronky, Kinder adattare a}le mutate condizioni
S iy A Pessenzaimprenditoriale.
orpresa, Kinder Brioss, Fiestae luti
moltialtridimostranola Questg processoevoultive
genialitae limpazienza diun garantiscelacontinuiti della
¢ , famigliaimprenditorial
imprenditore cheilmondo ciha d H,g- P ee
S X % dellazienda. In questo contesto
invidiato. Daoggi, ancora di pit, eril sienor Michele F
gliimprenditoriitaliani devono f gnorMlic 5 le berr'ero
sforzarsidiseguirelastradache . Lnovazione fc:lria ,a oroso |
Ferrerohatracciato contre msegu,nn .ento. un opportunita
sempliciregole. enonlabitudinario affinamento
Laprima.Il consumatore dlgo Chf.: s15a fa;e. .
come centrodell’attenzione un}gl1 omodi commozione,
dell’azienda; nonsolonelle maanche un giornoin cui talia
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«Mio padre ha reso pensabile I'impensabile»

Le parole del figlio Giovanni e il messaggio alla citta: con lui la fabbrica dal volto umano

il discorso

DA UNO DEI NOSTRI{NVIATI

ALBA (CUNEO) «Michele Ferrero»
ha «modificato il rapporto fra
capitale e lavoro» dando vita a
un «welfare sui generis» e cre-
ando «una fabbrica dal volto
umano». Giovanni parla al ter-
mine della cerimonia funebre,
monsignor Giacomo Lanzetti
gli lascia la parola per I'omag-
gio al padre, I'ultimo saluto
pubblico.

Subito si capisce che, oltre al
dolore e alla commozione, af-
fiora dal discorso anche un al-
tro significato: Giovanni, am-
ministratore delegato del
gruppo dal 1997 e unico alla
guida dopo la morte del fratel-
lo Pietro nel 20m, traccia lere-

lo di capitalismo ricevuto dal
padre, facendolo proprio. Si as-
sume, con la responsabilita
della leadership, anche I'impe-
gno di proseguire sulla stessa
strada rinnovando, con il rap-
porto fra capitale e lavoro trac-
ciato dal padre, il legame con il

territorio. Forse, ancor piu del-

le ripetute smentite sulla ven-
dita, questa é l'affermazione
pil1 forte di continuita gestio-
nale e proprietaria che l'erede
della multinazionale creata da
Michele Ferrero puo destinare
ad Alba. E al Paese.

La visione di Michele Ferre-
10, sottolinea il figlio Giovanni,
davita «a un sogno che non ha
mai sconfinato nell'utopia oli-
veftiana ma si &€ mantenuto
ispirato al pragmatismo che ¢
la cultura delle radici langaro-
lex». 1l riferimento ad Adriano
Olivetti puo essere letto anche
nelle affinita fra i due-modelli,
entrambi orientati a obiettivi
di welfare raramente rintrac-
ciabili altrove, e nelle radici ter-
ritoriali comuni perché coltiva-

torio, che significa capitale
umano.. «Il.suo modello», ha
proseguito, «erala fabbrica per
I'uomo e non 'vomo peria fab-
brica, una concezione del lavo-
ro che mette al centro.gli aspet-
ti sociali prima, il profitto do-
po. Si crea cosi un legame forte
da comunita allargata in cui i
termini come delocalizzazione,
razionalizzazione e cassa inte-
grazione non sono mai stati
pronunciati € non per strategia
a fronte di una contrapposizio-
ne sindacale; ma per quel patto
fiduciario fra le due forze in
campo che li escludevano e li
rendevano inconcepibili». E in
effetti la Ferrero che nel 1957,
«prima che venisse sottoscritto
il trattato di Roma, aveva gia
fatto dell’Europa il suo “dome-
stic market”» e nel 1997 & «di-
ventata una multinazionale in-
tegrata che da Lussemburgo
con quasi mille persone dirige
il gruppo che opera in oltre 50
Paesi» non ha spostato produ-
zioni all'estero, non ha depau-
perato il territorio, bensi lo ha

gruppo fattura «poco piu del
15%» degli oltre 8,4 miliardi di
ricavi totali, «restano le nostre
radici», ha sottolineato.

In particolare le radici resta-
no i, ad Alba, dove fra dipen-
denti diretti, stagionali e indot-
to, trovano occupazione nel-
I'impero della Nutella circa 10
mila persone. Un numero che
acquista maggior significato se
messo in relazione con il totale
dei «collaboratori» in tutto il
mondo, pari a circa 34 mila. -

Ferrero, ha concluso Giovan-
ni, ha saputo coniugare «l lo-
cale con il globale. Per questa
terra ha reso pensabile 'im-
pensabile. Ha dimostrato come
la storia di successo di
un’azienda potesse affondare le
radici della propria storia qui,
in un tessuto sociale allora fi-
glio della “malora fenogliana”.
Con la sua chiaroveggenza ha
spinto un poco pitin la le fron-
tiere del possibile». Questa &
Tereditd che Giovanni vuole
tradurre in impegno. Lo ha
detto ieri.

dita morale e descrive il model- tiin company town con legami  arricchito. In Italia, dove il Sergio Bocconi
strettissimi fra azienda e terri- © RIPRODUZIONE RISERVATA
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di Dario Di Vico
periamo che le parole con le quali Gio-
vanni Ferrero ieri ha salutato per 'ultima
volta suo padre non rimangano inascol-
tate. Quel richiamo a un patto tra capita-
le e lavoro, pronunciato in un’occasione
cosi solenne, & un messaggio che non va cestina-
to. Capitale e lavoro in molte fabbriche della
grande provincia italiana sono gia alleati, se non
addirittura complici. Hanno capito che nell'epo-
ca globale il contrasto di interessi che li divide &
pitt «corto» di quello che separa I'impresa dal
credito, 'economia reale dalla finanza-avvoltoio,
il cittadino-contribuente dallo Stato-sprecone,
Telettore italiano dai bizantinismi di Bruxelles.
Questa consapevolezza ha fatto si che negli ulti-
mi anni in fabbrica si firmassero centinaia di
contratti integrativi d la Ferrero con welfare
aziendale, legame produttivita-salari, polivalen-
za professionale e banca delle ore per affrontare
le fluttuazioni del ciclo produttivo. Molto spesso
questi accordi non vengono inviati a Roma per
timore che qualche burocrate si munisca del-
T'evidenziatore giallo e scomunichi i reprobi del-
la periferia.

Quando si é tentato, in via simbolica, di esten-
dere la complicita alle manifestazioni del Primo
Maggio con interventi degli imprenditori dai
palchi sindacali di Treviso e Bologna un paio di
anni fa non é andata bene. Ed é finita Ii. E conti-
nuiamo ad agire secondo un doppio registro di
relazioni industriali, quello vero (e pragmatico)
applicato in molte fabbriche e quello urlato che
serve non piu a orientare i lavoratori ma a muo-
vere 'audience dei talk show. ‘

Intanto nel Paese reale un nuovo soggetto si é
conquistato spazio e onore per la qualita delle
sue prestazioni: il fornitore-artigiano. Che ci ap-
pare come un centauro, meta capitale e meta la-
voro. I successi di tutte le nostre multinazionali
tascabili si spiegano con il talento di un impren-
ditore e sempre di pil1 anche con la competitivi-

ta di filiere che tutto il mondo ci invidia. In un
paio di casi, in Toscana e in Veneto, € accaduto

che I'impresa-madre per stabilizzare il rapporto
con i fornitori e dar loro sicurezza si siarecata in
banca per chiedere agli istituti di credito di ap-
plicare a quelle Pmi lo stesso suo rating.

E questo l'universo delle relazioni tra impresa
e lavoro di cui parlano i Ferrero, e proprio per
questo motivo I'appello di Giovanni porta a chie-
derci se non si possa fare di pil. Se a partire da
quel funerale e dallo straordinario omaggio di
popolo a un imprenditore di successo non si
possa cambiar marcia alla stanca discussione sul
ruolo dei corpi intermedi dell'ltalia 2015. E vero
che i Ferrero, parlando di lavoro, non I'hanno

mai inteso e non lo intendono tantomeno oggi
come sinonimo di sindacato. Per loro € stata
sempre centrale la relazione con la persona e
non la funzione di rappresentanza. Non a caso
Giovanni ci ha tenuto a dire come suo padre non
fosse un illuminista, non fosse stato influenzato
nella sua esperienza di capitalista sociale dalle
«utopie olivettiane». Niente patto dei produtto-
ri, quindi, con annessa ipotesi di supplire alle ca-
renze della politica— come é stato pit1 volte teo-
rizzato — ma un riallacciarsi a una tradizione
largamente diffusa nelle company town d’Ttalia,
le tante Schio o Valdagno.

Cambiar marcia al dibattito sui corpi inter-
medi vuol dire in prima battuta chiedere alle
organizzazioni dell'industria, alle associa-
zioni dell’artigianato e del commercio, ai
centri di elaborazioni sindacali di lasciar da
parte l'abitudine di confezionare dossier mi-
rati a dimostrare «a prescindere» la bonta
delle loro posizioni e a strappare un titolo di
giornale la domenica mattina o uno strillo
nei tg della sera. C’é bisogno di riprendere il
lavoro di scavo sui mutamenti che la crisi ha
indotto nella societa italiana, c’é necessita di
portare alle luce vuoi le novita positive vuoi
le contraddizioni che si sono create (gli inci-
denti sul lavoro in edilizia riguardano sem-
pre piu spesso muratori anziani, addirittura
over 70), ¢’¢ urgenza di dare nuovo respiro al
dibattito di politica sociale. Ricominciamo
da Alha.
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DIMARIA SILVIA SACCHI

rano parole attese e,
allo stesso tempo, so-
no state parole che
hanno rassicurato.
Perché il pensiero espresso
da Giovanni Ferrero ai fune-
rali del padre Michele, scom-
parso la scorsa settimana a
89 anni, hanno ricordato il
passato e insieme tracciato la
strada del futuro. Che & quel-
la della continuita nel solco
tracciato dal padre.
Quando ur'impresa perde
il suo capo carismatico, l'uo-
mo che la incarna, si aprono
mille interrogativi e mille pa-
ure. Che una stagione finisca
. per sempre. E questo & vero
soprattutto di fronte a una
storia dal successo straordi-
nario come la Ferrero. Che ha
radici locali ma insieme una
dimensione internazionale
che fanno dell'impresa di Al-
ba e della sua famiglia una
delle maggiori impresg italia-
ne e una delle piu note al
mondo. Per Giovanni Ferre-
‘10, che ¢ I'unico amministra-
tore delegato dopo I'improv-

visa scomparsa del fratello
Pietro nell’aprile di quasi
quattro- anni fa, una eredita
pesante.

«Mio padre Michele ¢ sta-
to un imprenditore che ha sa-
puto guardare avanti. Ha
sempre pensato che la fabbri-
ca fosse per l'uomo e non
I'uomo per la fabbrica». E,
ancora, «per mio padre
l'aspetto sociale & sempre ve-
nuto prima del profitto. Delo-
calizzare, razionalizzare, cas-

sa ntegrazione Non Sono mai
state pronunciate».

Lanalisi della cattedra Ai-
daf-Ey sulle prime 20 azien-
de familiari italiane messe a
confronto con le prime 20
aziende familiari tedesche,
spagnole e francesi (i risulta-
ti nel grafico in pagina) dico-
no che le italiane sono ancora
troppo piccole. Come ricorda
Guido Corbetta, titolare della
cattedra |Aidaf-Ey dell'Uni-
versita Bocconi (il 4 marzo si
terra la lectio inauguralis
della cattedra, con il titolo
«La soprendente resilienza
delle aziende familiari»), nel
commento pubblicato in pa-
gina, la ventesima azienda te-
desca & quasi tre volte la ven-
tesima italiana, e la ventesi-
ma francese ¢ il 50% della
ventesima italiana.

Ruoli

Quasi tutte societa italiane
(ma anche alcune delle sira-
niere come quelle del lusso)
di prima o seconda generazio-
ne si trovano nel delicato pas-
saggio dalla prima alla secon-
da generazione. I modelli che
hanno scelto sorio molto di-
versi l'uno dall’altro.

Se Ferrero ha una leader-
ship sicura in Giovanni Ferre-
ro, Menarini in Lucia Aleotti e
lo stesso anche i De Agostini
con Marco Drago benché sia-
no, al contrario dei Ferrero e
degli Aleotti, una famiglia nu-
merosissima, non altrettanto
si puo dire di diverse delle im-
prese ih esame. La Luxottica
di Leonardo Del Vecchio si &
appena trovata ad affrontare
questo tema e Ia scelta del
fondatore, che ha sei figli da
tre unioni diverse, é stata

quella di non avere alcun rap-
presentante della nuova gene-

* razione nel consiglio di am-

ministrazione che sard nomi-
nato in primavera.

Decisamente contrastata &,
invece, la successione in una
impresa della grande distri-
buzione come Esselunga, do-
ve il fondatore Bernardo Ca-
protti & da tempo in lite giudi-
ziaria coni due figli maggiori,
avuti dal primo matrimonio.
In casa Marcegaglia, invece, i
due figli del fondatore Steno
(scomparso due anni fa) si
sono ritagliati ruoli differenti,
0N uno pit operativo per An-
tonio € uno piu istituzionale
per la sorella Emma.

Quanto ai quattro fratelli
Barilla, figli dell'impreditore
Guido Barilla (nipote del fon-
datore dell'azienda alimenta-
re di Parma) hanno scelto nei
fatti la strada di una leader-
ship collegiale. Giusto per fa-
re qualche esempio.

Territori
«Teoricamente parlando
— dice Innocenzo Cipolletta,

econoinista, presidente del
Fondo italiano d’investimento
sgr, un lungo corso ai vertici
dei gruppi italiani — I'imipre-
sa nasce familiare e legata al
territorio e la sua funzione
iniziale classica ¢ quella, cre-
scendo, di portare con sé tutto
il territorio. Se svolge bene la
sua funzione, a un certo pun-
to si stacchera dal territorio
d’origine, dove avra fafto na-
scere imprese nuove che, ma-
gari, prima erano sue subfor-
nitrici. E come un padre che a
un certo punto sa lasciare an-

dare un figlio. E se il modello
non funziona che il territorio
si spegne, come nel caso di
Terni dove l'acciaieria non ha
creato granché intorno a sé».
Ma le imprese familiari sono
un mondo di contrasti. «Se
pensiamo ~— ricorda I'econo-
mista — a una multinaziona-
le come Coca Cola vediamo
che sta ad Atlanta e ne fa un
punto di forza, una caratleri-
stica distintiva». .

F, Ferrero? «Sono una fa-
miglia eccezionale che puo
portare avanti l'azienda per
molto tempo. Ma se vogliamo
guardate le cose freddamente
e in mode- distaceato, la ten-
denza futara nen potra che
essere di diventare ancora di
piti una multinazionale, ma-
gari serapre centrata ad Alba,
ma con manager internazio-
nali e azionisti che per forza
di cose aumenteranno di nu-
mero». In questo caso, la Bor-
sa poirebbe essere una buona
sobuzione. - :

«Oggila societd nop ne-ha
bisogno, ma se si traguarda il
futuro, la quetazione deve di-
ventare unopziohe».
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a scomparsa di Michele
LFerrero ha riportato
I'attenzione sulle im-
prese familiari. Di solito, si ci-
tanoiloro difetti: il nepotismo,
le liti tra familiari, I'utilizzo
dell'impresa per scopi impro-
pri, Ja chiusura al contributo di
azionisti e manager non fami-
liari. Michele Ferrero, insieme
alla sua famiglia, ha dimo-
strato che & possibile costruire
una solida impresa, leader
globale nel proprio settore,
con profonde radici locali. Il
caso Ferrero ha tratti di ecce-
zionalita visto che nel 2013
era ilterzo gruppo italiano per
dimensione dei ricavi. Ma se-
_condo I'Osservatorio Aub (Al-
dAF, Unicredit, Bocconi e Ca-
mera di Commercio di Milano)
le vendite delle prime 3 mila
imprese familiari italiane so-
no cresciute pit di quelle di
altre imprese tra il 2001 e il
2013, in media i risultati red-
dituali sono stati migliori della
redditivita dei settori di ap-
partenenza, l'occupazione &
cresciuta dal 2007 al 2013. E

circa il 40% delle prime 300
imprese italiane per ricavi so-

no a controllo familiare, il fe-
nomeno non & solo italiano:

secondo una ricerca presen-
tata di recente dall'Economist
la proporzione di imprese fa-
miliari del Fortune Global 500
@ cresciuta dal 15% del 2005
al 19% del 2014. In Europa,
circa il 40% delle prime 300
imprese per ricavi sono a con-
trollo familiare anche in Ger-
mania, Francia, Spagna e Sve-
zia (fonte Aub).

La-nostra analisi sulle pri-
me 20 imprese a controllo fa-
miliare di 4 grandi Paesi eu-
ropei offre qualche altra evi-

denza. La ventesima azienda
italiana nel 2013 ha conse-

guito ricavi pari a circa il 35%
di quella tedesca e al 70% di
quella francese. La minore di-
mensione delle nostre impre-
se familiari non sentbra di-
pendere dalla minore pto-
pensione alla quotazione (che
pur & yera se guardiamo al
complesso del campione), ma
da altri fattori. Alcuni sono

coliegati alla capacita del si-
stema paese di accompagna-
re le imprese nella loro cresci-
ta internazionale, altri sono
collegati ai settori nei quali
competere. Molte azinde si
trovano ad operare in com-
parti strutturalmente piti pic-
coli di quelli dei concorrenti
tedeschi o francesi.

Ma alcuni fattori dipendo-
no pitl direttamente dalle im-
prese stesse: 1) Capitale «pa-
ziente»: la famiglia proprieta-
ria & capace di subordinare i
propri personali interessi di
breve termine all‘'obiettivo
dello sviluppo di lungo perio-
do dell'impresa; 2) governance
professionale e disciplinata: i
familiari sanno ben distin-
guere tra i ruoli di socio, am-

-ministratore e manager e

aprono i consigli di ammini-
strazione a! contributo di am-
ministratori non familiari in-
dipendenti; 3) Leadership
aziendale scelta secondo cri-
teri meritocratici: superata la
fase del fondatore, la scelta
del nuovo leader avviene sulla

base di un processo di sele-
zione che eviti accuratamente
il rischio del nepotismo; 4)
Organizzazione chiara: la
struttura e i processi organiz-
zativi rispondono a criteri di
efficacia ed efficienza e non a
distorte logiche proposte da
familiari che confondono il
cognome con le capacita; 5)
Cultura del «valore condivi-
so»: I'esperienza delfa Ferrero
& senza alcun dubbio un caso
in cui l'imprenditore e la sua
famiglia hannoe saputo condi-
videre i propri valori e anche i
frutti del proprio lavoro con i
dipendenti e la comunita.

| limiti delle imprese fami-
liari, che pur esistono, non'so-
no allora insuperabili. Se tutti
gli interlocutori importanti
superassero i pregiudizi ideo-
logici pro o contro le imprese
familiari, nel tempo non sare-
mo pill sorpresi delfa resilien-
za delle imprese familiari, os-
sia della loro «capacita di far
fronte in maniera positiva agli

eventi traumatici».
*Cattedra AIdAF-Ey in Stra-

tegia delle Aziende familiari in
memoria di Alberto Falck
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“Le imprese a controllo familiare
vanno meglio della media”

John Elkann in Bocceoni con la sorella Ginevra

n modello che sale in
Cattedra. Le imprese
’ familiari, le loro stra-

tegie, i valori che incarnano
e le sfide future da affronta-
re, tra globalizzazione e digi-
talizzazione, saranno mate-
ria d’insegnamento della
nuova Cattedra AIdAF-EY
in Strategie delle aziende fa-
miliari all’Universita Bocco-
ni di Milano.

E la prima iniziativa di
questo genere in Italia e con-
ferma la crescente importan-
za di questo modello non solo
qui da noi in Italia. «Partendo
dalla base di tante ricerche,
quello che vediamo & che le

vanno meglio della media delle
impresey, ha detto ieri il presi-
dente di Fea John Elkann, pre-
sente in Bocconi con la sorella
Ginevra, presidente della Pina-
coteca Giovanni e Marella
Agnelli, per la lectio inaugura-
lis della nuova Cattedra. Tra i
presenti anche il presidente di
Assolombarda, Gianfelice Roc-
ca e Luca Garavoglia, presi-
dente di Campari.

Interpellato sui cambiamen-
ti per tali imprese, Elkann ha
evidenziato che «il mondo
cambia» e poi ha aggiunto:
«L’importante & la capacitd
delle imprese, e delle famiglie

che sono vicine, di adattarsi al-
le nuove situazioni». Le azien-
de familiari sono una realta
che «cresce in tutto il mondo:
tra il 80% e il 40% delle aziende
& a controllo familiare in molti
Paesi d’Europa e I'ascesa delle
economie emergenti favorisce
la diffusione di una forma che

imprese a controllo familiare pop & destinata a essere sop-

piantata dalla public com-
pany». E quanto & emerso dai
dati presentati ieri all’'Univer-
sitd Bocconi, da Guido Corbet-
ta, titolare della nuova Catte-
dra. In Italia, tra le 300 impre-
se pit1 grandi, il 40,7% & a con-
trollo familiare e in molti altri
Paesi d’Europa la realt é simi-
le: 36,7% in Germania, 36% in
Francia, 35,6% in Spagna e
32,9% in Svezia. Nel lusso, nove
delle dieci pit grandi imprese
al mondo sono a controllo fami-
liare, cosl come cinque su dieci
nella distribuzione e quattro su
dieci nel settore automobilisti-
co. «Il family business - ha det-
to Donato Iacovone, ad di EY
Italia e EY Mediterranean ma-
naging partner - rappresenta,
come si pud vedere dai dati
estremamente rappresentati-
vi, una parte importante del-
P’economia italiana, un modello
produttivo che ha saputo co-
niugare azienda, famiglia e pa-
trimonio e negli anni ha dimo-

strato la sua efficacia e poten-
zialitay. Molte le sfide che oggi
devono affrontare le aziende
familiari. Per fronteggiare un
mondo competitivo che cam-
bia in fretta occorre avere dei
riferimenti. «I valori sono
estremamente importanti e
sono la vera parte di forza delle
imprese familiari - ha detto Gi-

nevra Elkann durante la tavola
rotonda seguita alla lezione
d’inaugurazione -. Rigore, at-
tenzione per gli altri e passione
sono fondamentali in azienda,
insieme alla capacita di adatta-
mento e di evoluzione».

Quella inaugurata ieri alla
Bocconi ¢ ’evoluzione di una
Cattedra temporanea, avviata
nel 2004 in memoria di Alber-
to Falck e che ora sara punto di
riferimento stabile. Segna un
importante passo avanti in
ambito internazionale e sotto-
linea il ruolo fondamentale as-
sunto dal modello d’impresa
familiare in Ttalia e a livello in-
ternazionale.

Ritaglio

stampa

ad wuso esclusivo

del destinatario,

non

riproducibile.

AldAF

Pag. 224

125260

Codice abbonamento:



CORRIERE DELLA SERA

Quotidiano Data 03-04-201 5
Pagina 28
Foglio 1 / 2

a generazione di laureati cui
appartengo, quella che comin-
cio a lavorare intorno agli Anni
60, coltivava il sogno di entrare
all'Tri o alla Cassa per il Mezzo-
giomo, in Olivetti o in Monte-
catini, luoghi di ricca articola-
zione organizzativa, che garan-
tivano alta e gratificante pro-
fessionalita (non a caso in essi
si é formata una buona parte
della classe dirigente degli ulti-
mi decenni).

Quei luoghi non ci sono let-
teralmente pitL

La generazione successiva,
quella che ha cominciato a la-
vorare a meta degli Anni 8o, ha
invece coltivato il sogno di an-
dare nelle grandi banche o nel-
le grandi sedi di intermediazio-
ne finanziaria nella convinzio-
ne che solo in esse si poteva
sperare in una ascendente mo-
bilita professionale. Oggi quel-

la prospettiva & declinata, se &
vero che anche grandi banchie-
1i propendono al lavoro in pro-
prio o al trasferimento di uffici
e famiglia a Londra.

Alla fine, paga il conto la ge-
nerazione di laureati che oggi
vogliono entrare nei piani alti
del mercato del lavoro. Essa €
pil solida in termini di anni
standard di educazione, anche
post-universitaria; ma trova
aziende e istituzioni «rinsec-
chite» (per concentrazione di
business e/o per spending re-
view) e quindi carenti di una
articolazione organizzativa ca-
pace di accogliere e valorizzare
i giovani. Ai quali resta o l'av-
ventura del lavoro autonomo o
pil ancora l'avventura di anda-
te all'estero, nel rimpianto di
chi parla di esodo dei talenti e
nello sconcerto di chi ritiene
che cediamo ad altri un capita-
le umano creato dalle famiglie
e dalle istituzioni italiane.

E il frutto della globalizza-
zione, per carit; ma é anche il
risultato di un sistema (di im-
prese e di istituzioni) che ha
decostruito le strutture mana-

geriali pilt complesse senza so-
stituirle con altre di pari spes-
sore, cosi creando dei «vuoti»
certo non attrattivi per giovani
con un po’ di ambizione.
Converra allora cominciare a
pensare che la crisi pil grave

non si esplica nei livelli medio-
bassi del mercato del lavoro,
ma nei piani alti, quelli della
professionalita alta, delle strut-
ture organizzative di grande di-
mensione (private e pubbliche,
aziendali ed istituzionali) che
pagano il decadimento delle
funzioni dirigenziali e degli or-
ganigrammi ad esse preposti, €
che quindi non hanno vitalita e
spazi per giovani di buon livel-
lo, ormai neppure per mante-
nere al lavoro i dirigenti anzia-
ni destinati a diventare «esoda-
ti».

Una crisi dura ed inattesa, su
cui non abbiamo adeguate
strategie di fronteggiamento.
Ed allora vale la pena di riparti-
re dalla denuncia netta e chiara
del «tradimento dei grandi»
(aziendali e istituzionali) e dei
loro chierici. Per anni hanno
sostenuto che la debolezza del
sistema Italia veniva dal preva-
lere della piccola dimensione;
si dilettavano a dire che «il pic-
colo nor € belloy»; guardavano
con una certa albagia quel «po-
polo di nani» che pure é la
componente dominante della
nostra realta d'impresa.

Sostenevano a parole l'esi-
genza di sviluppare dimensio-
ni organizzative sempre piu
complesse e competitive, ma
nei fatti non hanno saputo far
crescere i soggetti, I'organizza-

zione, i quadri dell'operare in
grande. E adesso una parte di
loro resta in silenzio svicolan-
do dal problema, ed una parte
addirittura sceglie una «picco-
la avventura» personale.

Allora, ci salveranno i tanto
bistrattati nani? E gia successo,
negli Anni 70, che il progressi-
vo declino delle grandi dimen-
sioni di impresa sia stato com-
pensato dalla moltiplicazione
delle piccole imprese, spesso
addirittura sommerse. Ma oggi
i livelli di competizione inter-
nazionale e tecnologica sono
tali da non permettere grandi
spazi ai piccoli imprenditori;
occorre allora un complessivo
salto di qualita del sistema
puntando allo sviluppo di nuo-
va cultura manageriale, di nuo-
vi assetti aziendali, di nuovi
modelli di organigrammi orga-
nizzativi, di nuove procedure
decisionali, nuovi canali di co-
municazione, in un periodo di
una nuova complessita della
governance.

Ed é questo, forse, 'unico
modo per dare sostanza al vec-
chio termine di «politica indu-
striale»: non disperdersi in
strategie di settore, ma concen-
trarsi su un solo fattore, il rin-
novamento della cultura orga-
nizzativa, quello dei vertici del-
le aziende, dei gruppi d'im-
presa, delle istituzioni eco-

nomiche.
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Forza civile, cultura, manifattura

SE IL PAESE RITROVA
LA SUA LOCOMOTIVA

di Roberto Napoletano

bito a Milano in via Vincenzo Monti a

pochi passi da corso Magenta, angolo
4. .5 via Carducci, le strade dell'inferno mi-
lanese di venerdi pomeriggio dove uomini in
neroarmatidi passamontagna, caschi,mazzee
bottiglie piene di benzina, martelli e martellet-
ti frangi-vetri, hanno messo a ferro e fuoco il
cuore della citta. Palazzi avvolti in una nuvola
di fumo, semafori divelti, scritte, tante scritte,
“No Expo”, “Smash capitalism”, ovunque, mo-
lotov e bombe cartalanciate controlapolizia, i
muri del collegio dell'Universita Cattolica
presiapicconate, macchineincendiate. Pietre,
tante pietre, contro le vetrine degli uffici delle
Poste e delle banche, contro gli agenti, le grida
di battaglia, il “rombo”delle molotov, il suono
deivetriinfrantumiinungrumodistradealbe-
rate dove l'unico rumore che solitamente si
sente & quello dello sferragliare dei tram.

Lalaboriositd milanese

e Porgoglio civile di una comunita
Domenicaaoradipranzo passeggio perlestra-
de del mio angolo milanese e di quella guerra
cieca, violenta e inammissibile, non c'¢ pili
traccia, i volontari non si sono mai fermati,
hanno ripulito i muri, cancellato gli obbrobri, i

palazzi hanno ripreso i loro colori, le vetrine
sono di nuovo a posto in meno di quarantotto
ore. Mi fermo davanti alla filiale della Caripar-
ma di via Carducci, sono esposte le foto di pri-
maedopo, esuunalocandinabianca attaccata
sulla vetrina si legge: “Gentili clienti, i nostri
colleghihannolavoratotuttoilweekend perri-
pristinare completamente l'agenzia e garanti-
re dalunedila operativita di tutti i nostri servi-
zi.Neldispiacereperaversubitouncosivileat-
taccovitestimoniamo conorgoglio cheillavo-
roelapassione che mettiamo nel servirvi é pilt
forte diqualsiasiatto divandalismo. Lafolliadi
pochinon fermeralavita diunacitta e il dirjtto
allavorodichiciabita”. Miaccorgo cheintorno
ame sono in parecchi, tuttisifermano, guarda-
no,leggono, suivoltié stampatalasoddisfazio-
ne, negli occhi e tra gli sguardi ho colto per la
prima volta, quasi fisicamente, i tratti della la-
boriositamilanese el'orgoglio civile diuna co-
munita. Poche ore dopo in ventimila al grido
“nessunotocchiMilano” sfileranno perle stra-
de della citta con spugne e scope, unamarea di
tute colorate perlavareloscempiodiquellene-
re, uomini, donne, tanti, tantissimi bambini.

Lalocomotiva
di una ripresa da costruire
Questa Milano senza se e senza ma sapra gui-
dare larinascita del Paese, ne sono certo, trag-
go aragion veduta dagli sguardi che ho incro-
ciatoedalletantemanicheho visto pulireimu-
ri la convinzione che forza civile, cultura, ma-
nifattura e nuova manifattura digitale sono
tornate finalmente a incontrarsi a Milano, e
questovale primadell’Expomavarraancoradi
pit1 dopo, perché significa che il Paese tornera
ad avere nella sua cittd metropolitana pili in-
ternazionale la locomotiva di una ripresa da
costruireadentistretti,mapossibile,vera,sen-
zaslogan e semplicismi, conlaspintadeifattie
il segno concreto di un fermento civile prima
ancora che economico.

Continua » pagina 2
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SE IL PAESE RITROVA
LA SUA LOCOMOTIVA

» Lontiass da paging 4

% e Milano torna a essere

la capitale mondiale del design

bt € della nuova manifattura

Come dimenticare che cosa € stata per Milano
lasettimana del mobile, il profilo internaziona-
le del nostro made in Italy, I'incrocio sempre
pil permanente tra scuola, cultura e territorio
nelsegnodiquell'unicamdeldesignedell'arre-
do che rappresenta il sistema Lombardia, i se-

di Roberto Napoletano

gni di vitalith in ogni angolo, cortile o palazzo?
Diciamo le cose come stanno: dopo una lunga
stagione di decadenza, questa nuova primave-
ramilanese cisegnalachesonotornatiigloriosi
anni 's0 e'6o di Gio Ponti e Joe Colombo, che il
mondotornaapercepire e vivere Milano come
la capitale mondiale del design e della creativi-
ta.Dovesitrovanomoltideipezzipregiatidella
meccanicadi precisione e strumentale, le mac-
chine utensili, la chimicadi specialit, il farma-
ceutico e la cosmetica, logistica e trasporti di

questo Paese se non proprio nel sistema mila-
nese-lombardo? Il primato italiano della finan-
za sconta la concorrenza delle nuovi capitali
europee, ma di certo non € stato mai messo in
discussioneincasa.Checosadiredell'esplosio-
ne digitale dell'area metropolitana, I'incubato-
redieccellenzedelPolitecnico,ilrigorescienti-
ficodellaBocconi,lanuovaBicoccaelafilieradi
startup digitalidove gliimprenditoridel futuro
sono latestaele bracciadellanuovamanifattu-
radi“Ansaldo3.0”?Questarisorsagiovanileedi
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sicurolasperanzapitibellasullaqualesihal'ob-
bligo diinvestire almassimo. Affacciatevidalla
terrazza della Triennale, vedrete Parco Sem-
pione ma anche il Vecchio Pirellone e il Bosco
Verticale con gli alberi sui balconi, le nuove
TorriBredae Varesine B, il grattacielo di Uni-
Credit, sotto scorre piazza Gae Aulenti, una
lungaisola pedonale che parte da quj, attraver-
sa Corso Como e di fatto arriva fino a piazza
Duomo. Che cosa dire di Citylife un tutt'uno
con Porta Vittoria, il suo parco urbano nell'ex
fieradiMilanoelagrandesfidadiservizidiqua-
lith? C'¢ una Milano nuova che meritadiessere
esplorata, scandagliata sia chiaro anche negli
interstizi pit oscuri e discussi, ma certifica alla
luce del sole che si & tornatiad attrarre capitali,
si & fatto unsalto diqualita nell'offerta, si é ridi-
segnato il suo profilo in linea con la sfida dei
tempi che viviamo, e lo sié fattoinsilenzio.

LasfidadellExpo

e il “fermento buono”

di Milano citth delmondo

Sull'Expo non vogliamo equivoci: senza se e
senza ma iladri andranno consegnati tutti alle
patrie galere, maanessuno diloro potra essere
consentito di oscurare questo-“fermento buo-
no” di una Milano citta del mondo per citare
Guido Rossi, guai solo a pensarlo; errorie ritar-
di cisono stati e ci sono, lo testimoniano i tanti
padiglioni incompleti, pezzi di soffitto caduti
anchenelgiorno deldebuttoele milleimperfe-
zioni organizzative, anche cio ¢ sotto gli occhi
dituttiequestogiornaleneéstatoenesaracen-
sore. Detto tutto questo, pero, ¢ undato difatto
che Milano ha iniziato la sua Esposizione Uni-
versale azzerandotutteleaspettative negative:
oltre 200 milavisitatori al giorno dal debutto, 11
milioni di biglietti venduti, 1a fila ai ristoranti.
Ho passato l'intera giornata di sabato saltando
da un padiglione all'altro, “muovendomi” cioé
dauncapoall'altrodelmondo,ecredo cheilso-
lo“teatrodellamemoria”altoz1metrielargo 66
tutto opera diartigiani italiani dove ilegni par-
lano e il calore delle scaffalature ti racconta la
“libreria della vita” pil importante di questo
Paese con un alimento che corrisponde a ogni
cassetto. Come le luci e gli odori che ti guidano
tralespezieeilegumidellaterraetiricordanoil
valoredelcibo,lafamenelmondoel'importan-
za di combattere gli sprechi, gli animali addo-
mesticatiche “rivivono” inunnuovo specialis-
simo campionario di pezzi unici di nostri arti-
giani. Tuttoquestocredopossavalereun'Expo.

La “trattoriaitaliana”

eil primato mondiale

deflabandiera Ferrero
Mihacolpitounaspecialissima“trattoriaitalia-
na”dovetutteleregionisonorappresentateela
cucina di ogni pietanza ¢ affidata alle mani
esperte di ristoratori locali, mi ¢ piaciuto per
tanti motivi che a rappresentare l'armonia tra
uomo e terra per I'ltalia fosse indicata I'isola di
Pantelleria. Mihacolpitoscorgere, quiela, trail
padiglionediunanazioneel'altracheracconta-
nolalorostoria,imillesegnidell'animapitivera
di questo Paese come le otto installazioni Fer-
rerocheraccontanolafavoladiventatarealtadi
un gruppo italiano che & riuscito a convincere i
francesi che la Nutella & francese e i tedeschi

che la Nutella & tedesca, ma anche il suo pro-
gramma della cosiddetta “restituzione” che
vuoldireregalareunascuolaouncentroeduca-
tivoauno deitantiPaesi emergentidoveopera.
Non ¢'¢ piu il patriarca Michele ma l'erede e
successore, il figlio Giovanni, ha potuto annun-
ciareieriproprioall' ExpocheilgruppoFerrero
ha superato la Nestlé, & diventato il terzo pro-
duttore mondiale di cioccolato e, cosa altret-
tanto importante, non € in vendita, labandiera
del capitalismo familiare italiano non solo non
ammaina, masventolaancorapittinalto. Miha
colpitola“macchina”elacredenzainlegnoros-

sodiRiso Scotti, la deaalata Nike con le penne
rigirate eilbue della“Granda”diFrancescoRu-
bino, il signor Franciacorta, Maurizio Zanella,
che ti spiega che “& di Bolzano e intollerante” e
forse anche per questo “lanostra qualita ha su-
perato quella dello champagne”, 13 cooperati-
ve su 38 Comuni tra Brescia e lago d'Iseo.
Uscendodauna visitaai Lunellie aunloro spe-
cialissimo spazio espositivo Ferrari dove scor-
re un filmato e sento ripetere “il vino & saggioe
pazzo”, mi prende una scultura di Santo Alligo
chehauntitoloinequivoco “Domenica”. Final-
mente! e mi piace soprattutto quella copertina
vuota della nostra Domenica del Sole sotto un
contenitore di vetro insieme con un'anguria
rossa,unguanto dipelle neraeuncalicebianco.
Cisono tante cose ancora da fare e aggiustare,
non doveva accadere, ma quell'orgoglio italia-
no e milanese che “traspare” in ogni angolo & il
segno pill bello che potevo sperare di cogliere,
ritornal'ideadiunaMilanolaboriosache vuole
riprendere adirelasuanelmondo, e dentroc'é
anche un pezzetto di Sole, qualcosadinoi.

U silos di Armani e lasfida

del Museo delle culture, il coraggio

della “Guggenheim meneghina”

Che cosa dire, allora del Silos di Armani e del
Museo delle culture, Mudec, in zona Tortona,
che aprono uno spazio nuovo, a suo modo uni-
co, in una citta che sembrava destinata a spe-
gnersigiornodopogiorno,dovestoriediuomi-
ni di impresa dellamoda primi al mondo deci-
dono diraccontarei capitoli pilt nascosti della
lorovitaedovepezzidiculturadanoiapparen-
temente lontani si intrecciano e cercano di te-
nersipermano, offronoluoghidicreativitaper
ogni generazione. Anche qui c'e pittdi qualco-
sadinoi ariprova che la cultura & un impegno
totalizzante. Gli ex laboratori Bracco diventa-
no spazio aperto per giovani artisti, lo show
room di Zegna sceglie 'habitat di una foresta,
fiori colorati sulle vetrate, rami di alberi su pa-
vimenti e scalinate, la creativita biellese rende
omaggio all'Expo con lo spettacolo “Fabulae
Naturae”. I bronzi e i marmi della Fondazione
Prada, l'arte greca classica e il suo linguaggio,
un museo privato in Largo Isacco che colmai
vuoti di un museo pubblico d'arte contempo-
ranea che stiamo ancora attendendo, area di-
dattica, rassegne cinematografiche gratuite
destinateaicineasticontemporanei, il “Bar Lu-
ce” che ha i colori saturi, rosa intenso, rosso
scuro, verde chiaro, un sapore novecentesco e
lariadiunsetcinematografico, masoprattutto
ha una decorazione, anche sul soffitto, che ri-
chiamalaGalleria Vitttorio Emanuele, il salot-

todellacitta, eisuoitavoliin formicachericor-

danolaMilanodegliariniCinquantae Sessanta
con tanto di flipper e jukebox. Anche questa
specie di “Guggenheim meneghina” apre al
pubblico in questi giorni e conferma che tira
un'arianuova,lavogliadimettersiingiocodel-
laparte pit1 sana e vitale dellanostraimprendi-
toria. Ebello cheMilanosiriveliallavoce fattiil
labordtorio di una metropoli che riscopre la
sua vocazione internazionale e decide di tor-
nare ainvestire su se stessa. Mi viene in mente
quello che mi disse qualche anno fa Miuccia
Pradaacenaacasasua,cito amente: “Abbiamo
difficolta aassumere creativia Milano,nonvo-
gliono vivere in questa citta, chiedono solo di
Amsterdam, New York, Shangai”. Bene, ora
proprioleihadecisodifarlivenirealavorarein
Largo Isacco, Milano sud, e ha voluto che que-
stascommessariguardasseunterritoriomeno
fortunato eavessegrandiambizioni, nonsipuo
dire che difetti il coraggio.

LaScala, il Piccolo

equella risposta

rimasta sul taccuino

Sul taccuino di questo mio specialissimo
weekend milanese é rimasta annotatalarispo-
staaunamiadomanda ("Comeva? Sisentel'ef-
fetto Expo?”) della cassiera del ristorante del
Piccolo, laseconda istituzione teatrale dopo la
Scala, in entrambe la cultura vive di qualita e di
risorse private. Eccola: “Milano riparte, fu cosi
nel dopoguerra, sara cosi anche oggi, e adesso
come allora il Paese seguira”. Se I'Italiaritrova
la sua capitale internazionale ritrova anche la
“sua locomotiva”, gli italiani devono tornare a
credere nelloro futuro e lo devono poterfarea
ragionveduta. Averecancellatoinpocheoreghi
obbrobri della violenza cieca deiblack bloc il
segnale pii1 forte che Milano potesse dare al
mondo, cidice chec'¢ vogliadiriscattoenessu-
no pud fermarla. Gli incubatori di eccellenza
dellanuovamanifattura, larisorsagiovanileela
scommessa che i big dell'arredo e della moda
hannoripresoafare suMilano,a partire dal suo
cuore antico che &lagalleria Vittorio Emanue-
le,indicanoche qualcosastacambiandoin pro-
fondita. Se cambiaMilano,cambial'Ttalia, biso-
gnacredercio almeno provarci.

P.S.Lafiduciasinutre diriforme e Renziha
usato le vie spicce sull'Ttalicum, 1a stabilita &
unvalore e cambiare il sistema elettorale
aiuta.Nonfaccia altrettanto conil Senato delle
Regioni, sievitino pasticci. Il futuro si
costruisce con lamemoria e impone 1'ascolto.
C'¢ daapprendere molto dalle testimonianze
milanesi diorgoglio civile e laboriosita.

©RIPRODUZIONE RISERVATA

Ritaglio stampa

ad wuso esclusivo

del destinatario, non

riproducibile.

AldAF

125260

Codice abbonamento:



CorrieN®eonomia

Settimanale || Data 11-05-2015
Pagina 45
Foglio 1 / 2

DI BARBARA MILLUCCH

vere radici ben salde e

radicate nelle tradizioni

di famiglia rende

l'azienda piu lungimi-
rante e visionaria e, in alcuni casi,
pitl innovativa. Secondo una ri-
cerca, in esclusiva su CorrierEco-
nomia, dedicata al family busi-
ness e condotta da EY sulle piu
grandi imprese familiari del mon-
do risulta che queste ultime «so-
no fondamentali per I'economia
globale, rappresentano piu dei
due terzi di tutle le societd, conta-
no diversi nomi noti e forniscono
tra il 50% e 1'80% delloccupazio-
ne mondiale» commenta Donato
Tacovone, che guida EY in Italia. Il
fatto che Ia successione al timone
sia in qualche modo gid scritta nel
dna é uno dei fattori di successo
che rendono vincenti le imprese
familiari. Secondo l'indagine,
1'87% delle family business mon-
diali ha ben chiaro in mente chi
sara lerede del gruppo, mentre il
90% incontra regolarmente pa-
renti o soci per discutere di busi-
ness. Ben il 70% degli intervistati
prende in considerazione I'idea di
nominare una donna come Ceo,
quasi certamente una parente,

mentre la sostenibilitd & molto
apprezzata da oltre il 50% delle
aziende.

Peso industriale

Non solo, un elevato numero di
dinastie imprenditoriali (81%) ri-
sulta impegnato in attivita filan-
tropiche, la meta delle quali fa sa-
pere che intende aumentarle nel
2015. E ancora, I'85% delle fami-
glie d’industriali segue un preciso
codice etico e il 47% ha una fon-
dazione.

Per capire il peso che le stori-
che famiglie industriali hanno sul
mercato basta pensare che «nove
delle dieci piu grandi imprese al
mondo nel settore del lusso sono
a controllo familiare, cosi come
cinque su dieci nella distribuzio-
ne e quatiro su dieci nel settore
automobilistico», prosegue Iaco-
vone. Sulla scia di questi numeri,
la societa di consulenza ha appe-
na inaugurato con Aidaf (Asso-
ciazione italiana delle aziende fa-
miliari) un nuovo corso in Bocco-
ni proprio in «Strategia delle
aziende familiari», in memoria di
Alberto Falck, e con Guido Cor-
betta come titolare.

. Anche in Italia, cosi come av-
viene nel resto del mondo, le im-
prese a controllo familiare, sono
l'asse portante del sistema pro-

duttivo. Anche se «quando arri-
viamo in azienda non troviamo
manager da formare, ma capifa-
miglia da affiancare, con i figli nel
marketing e la moglie in contabi-
lita — racconta Peppino Marche-
se, presidente di Iang, specializza-
ta nel traghettare le pmi italiane
sui mercati esteri —. L'80% del
Pil arriva da aziende cosi, con una
media di 10 milioni di fatturato.
La cosiddetta terza generazione, i
nipoti che rientrano in azienda,
conosce molto bene la teoria mia
poco la pratica. Hanno studiato
mollo, ma non sanno cosa sucee-
de nella produzione. Uno dei pro-
blemi da affrontare & proprio la
cattiva gestione dell'avvicenda-
mento generazionale».

A Nord

Secondo Assolombarda, che si
& invece concentrata solo sul ma-
nifatturiero analizzando un cam-
pione di pmi lombarde, il 60% di
queste risulta essere a carattere
familiare, il doppio di quanto si
registra nelle altre principali re-
gioni europee. Ad esempio in
Germania, nel Baden-Wiirttem-
berg, le imprese dotate di un bo-
ard al 100% familiare sono il 27%,
in Baviera il 32%, nel Rodano-Al-
pi (Francia) il 26%, mentre nella

regione spagnola della Catalogna
ancora meno, il 20%. «Per essere
competitive le imprese devono es-

sere pii strutturate, in modo da
avere una visione globale, in gra-
do di sviluppare competenze ma-
nageriali che possano aiutare un’
organizzazione a diventare meno
centralizzata e pia orientata al-
I'innovazione», afferma Alessan-
dro Spada, consigliere di Asso-
lombarda per lo sviluppo del ma-
nifatturiero e Y'internazionalizza-
zione. Si tratta di realtd padane
piccolissime, con appena 11 ad-
detti, contro i 39 del Baden-Wiirt-
temberg e i 38 impiegati in Bavie-
ra, che anche quando si tratta di
prendere decisioni importanti
coinvolgono poco i rami del-
l'azienda. In Italia le decisioni
strategiche sono decentralizzate
solo nel 15% dei casi, a fronte di
quote doppie nelle altre regioni
europee. Il progetto di ricerca, re-
alizzato con la collaborazione di
tre business school (Mip-Politec-
nico di Milano, Fondazione Istud
e Core consulting) che hanno svi-
luppato percorsi di formazione su
misura per le imprese, fa parte del
piano strategico di Assolombarda
per «Far Volare Milano» e inten-
de sviluppare le competenze ma-
nageriali come leva strategica per
la crescita del territorio milanese.
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orse ¢ utile cominciare dalla geometria e 0sser-
vare come sempre di pil il capitalismo italiano
perda la tradizionale forma a piramide e acquisti
quella a trapezio. Per dirla pil1 crudamente il ver-
tice sparisce e il baricentro si sposta in basso.
Lelenco delle grandi aziende che in un lasso di
tempo breve € passata in mano straniera com-
prende oltre I'Ttalcementi dei Pesenti la Loro Pia-
na, 1a Pirelli e 1a Indesit. Tra le imprese private di
lignaggio storico solo la Fiat si & proposta e si sta
proponendo come polo aggregante, pur scon-
tando la diluizione della presenza azionaria del-
la famiglia Agnelli.

In generale si puo dire che per il combinato
disposto di 13 anni di euro e 7 di Grande Crisi gli
imprenditori italiani non sono riusciti a mettere
su la taglia necessaria per poter restare in gara
come aggregatori nei settori caratterizzati da
iper-concentrazione. Continuiamo a rappresen-
tare la seconda manifattura d’Europa pur asso-
migliando a un trapezio e avendo perso lo slan-
cio della piramide. Tra i sostenitori della moneta
unica c’era chi aveva paventato qualcosa di simi-
le ma allora si confidava romanticamente nella
nascita di campioni europei, ovvero gruppi in-
dustriali a governance plurinazionale grosso
modo paritaria. Non & avvenuto quasi mai, bensi
la costante & che un grande gruppo prevalente-
mente tedesco o francese ne aggreghi altri di dif-
ferenti Paesi Ue. Dando per scontato che la ven-
dita del cemento abbia ferito I'orgoglio degli ita-
liani e che non sara di certo I'ultima della serie,
occorre forse ragionare in termini nuovi sul tipo
di rapporti che si devono stabilire con le multi-
nazionali. Anche se finora non abbiamo avuto
comportamenti particolarmente ostili da parte
dei grandi gruppi che hanno comprato aziende
italiane e persino Thyssen, Electrolux e Whirl-
pool alla fine siano scesi a patti con governo e
sindacatl. In almeno un caso pol, Penso al 1ar-

maceutico, la presenza delle multinazionali €
servita a motivare i nostri imprenditori di taglia
media che si sono a loro volta internazionalizza-
ti.

La base alta del trapezio di cui abbiamo parla-
to € rappresentata dalle nostre multinazionali
tascabili e gia I'aggettivo ne tradisce la caratteri-
stica decisiva, quella di lavorare prevalentemen-
te sulle nicchie e di aver raggiunto per questavia
uno status di azienda globale. Ne abbiamo un
bel numero e progressivamente il plotone si sta
allargando, del resto la straordinaria avanzata
dell'export italiano negli anni della Grande Crisi
é stata possibile proprio perché la platea si e am-
pliata. Le nostre aziende medio-grandi hanno
dunque grandi pregi e alcune di esse come Fer-
rero e Lavazza hanno in corso processi di aggre-
gazione all'estero, eppure i difetti non mancano
e sivedono a occhio nudo. Non sono sufficiente-
mente managerializzate e in molti casi nutrono
una vera idiosincrasia nei confronti della Borsa:
due fattori che ne hanno finora limitato le po-
tenzialita. Comunque il mix settoriale di questo
segmento ¢ interessante perché accanto a vere e
proprie icone del made in Italy tradizionale ci
sono aziende che hanno scommesso in maniera
innovativa sulla distribuzione come Luxottica e
Yoox. E si annunciano nuovi protagonisti come
Eataly che vuole diventare sotto la conduzione di
Andrea Guerra una piccola Ikea del cibo italiano.
E ovvio che quando si confronta il vecchio conil
nuovo si & portati a pensare che una volta i gran-
di gruppi godevano di un retroterra di protezio-
ne finanziaria (il metodo Cuccia) e oggino, male
differenze di contesto storico ed economico so-
no cosi ampie che la nostalgia non puo avere
campo.

Piuttosto nel futuro prossimo del capitalismo
italiano é probabile che ritorni, in forme nuove,
]a mano pubblica. Al di 1a dei giudizio di merito
sull'operazione é evidente che se la Cassa Depo-
siti e Prestiti di Claudio Costamagna dovesse re-
alizzare direttamente o indirettamnente entram-
be le operazioni di cui si parla (Telecom e Iiva)
saremmo di fronte a una novita di un certo peso
per la nostra industria. Resta sul lato basso del
trapezio la larghissima presenza delle piccole
imprese e di quello che Maurizio Sacconi defini-
sce «il nostro capitalismo popolare». E una
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grande risorsa in termini culturali, € decisiva per
la tenuta dei territori e in qualche modo riesce a
dare forma compiuta all'individualismo italia-
no. E evidente peré come manchi un grande
progetto capace di portare a valore sistemico la
straordinaria presenza dei piccoli, e anzi in que-
sti anni si sono fatti passi indietro come testimo-
nia il semi-fallimento del progetto di Rete Im-
prese Italia. I’apertura del capitale e le aggrega-
zioni tra simili dovrebbero essere altrettanti pas-
saggi di questo progetto ma le resistenze
culturali sono profondissime e purtroppo nean-
che 1a Grande Crisi le ha smosse. Sia chiaro: non
& certo dal basso che potremo rimediare al «ta-
glio del vertice» ma nemmeno si pud sommare
danno e beffa.
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di Mauro Magatti

sondaggi dicono che la
fiducia degli italiani &
tornata a crescere. Un
dato importante per-
ché permette di dira-
dare la cappa plumbea
che aveva pervaso l'in-
tero Paese negli ultimi
anni.

Ma, come sappiamo, una
rondine non fa primavera.
Adesso si tratta di consolidare i
segnali di ripresa, accompa-
gnando il Paese verso una nuo-
va stagione di sviluppo. Dal
punto di vista politico, il Pd oc-
cupa il centro della scena. E per
bocca del suo leader parla di
cambiamento e riforme. Una li-
nea che ha portato Renzi ad at-
taccare ripetutamente sindaca-
ti e associazioni di categoria —
e pil1 in generale tutti quei cor-
pi intermedi che costituiscono
un diaframma tra l'iniziativa
personale e il riconoscimento
economico e sociale — consi-
derati come roccaforti della
conservazione.

E tuttavia, questa pur com-
prensibile spinta alla «rottama-
zione» non é sufficiente se nel
contempo non si riescono a

identificare i nuovi soggetti so-
ciali ed economici che possono
accompagnare il Paese verso il
suo futuro.

Non é un caso che, in queste
ultime settimane, Milano sia
stata contrapposta a Roma. La
diversa qualita complessiva —
anche «morale» — tra la capi-
tale e il capoluogo lombardo
deriva dal fatto che Milano, a
differenza di Roma, rimane il
centro di un vasto sistema eco-
nomico e sociale che, faticosa-
mente, sta cercando di trovare
un modo di stare al mondo nel-
l'epoca della globalizzazione.

Al cuore di tale sistema c’e,
almeno in potenza, una «nuova
borghesia produttiva» portatri-
ce di un diverso modo di fare
impresa. Si tratta di una popo-
lazione di piccole e medie im-
prese (a cui si potrebbero ag-
giungere anche tanti studi pro-
fessionali e istituzioni sociali} il
cui Dna imprenditoriale e orga-
nizzativo rimane ancora troppo
poco conosciuto. Sto parlando
di quel gruppo di aziende che,
proprio negli anni della crisi,
hanno investito sul loro futuro,
riuscendo a diventare competi-
tive a livello globale.

In realta, queste imprese non
sono accomunate solo da bril-
lanti performance economi-

che. Come ci mostrano alcune
recenti ricerche, pur tra mille
contraddizioni, si tratta invece
di organizzazioni che puntano
a un modello che é possibile
definire «integrale» in quanto
tecnologicamente avanzato ma
al contempo eticamente sensi-
bile, capace di investimenti
strutturali eppure attento alle
persone, orientato alla compe-
titivita ma consapevole dei van-
taggi derivanti dal godere di
una buona legittimazione so-
ciale. La strada battuta da que-
ste imprese — che non sono la
maggioranza, ma le migliori —
¢ quella di essere competitive
in virth della loro abilita a co-
niugare in modo originale l'ac-
cesso a codici, linguaggi, reti
planetarie e la conservazione di
un forte radicamento locale. 1l
loro segreto — cio0 che le rende
uniche e a tutti gli effetti «ita-
liane» — ¢ la loro capacita di
essere universali in quanto par-
ticolari, straordinariamente
globali senza perdere il loro an-
coraggio territoriale, industria-
li senza dimenticare I'imprin-
ting artigianale, strumentali
senza rinunciare al senso. De-
clinato prima di tutto attorno
alla questione della sostenibili-
ta ambientale e poi al tema del-
le nuove relazioni sindacali in-

centrate su rapporti di lavoro
cooperativi e, infine, della bel-
lezza, intesa come condizione
da rispettare nella propria atti-
vita imprenditoriale.Imprese
cioé che, oltre a fare economia,
fanno anche societa.

1l problema é che, almeno fi-
no ad oggi, si tratta di una som-
ma di individualita pitt che di
un gruppo sociale consapevole
di sé. Nonostante gli importan-
ti risultati economici di questi
anni, questa nuova popolazio-
ne imprenditoriale non é finora
riuscita a darsi un linguaggio e
una identita comuni. E percio
non ha saputo esercitare un'in-
fluenza culturale e politica.
Tanto sulla classe imprendito-
riale quanto sul Paese.

Ora pero6 é il momento di
rompere gli indugi. Per riuscire
davvero a intraprendere la via
del suo futuro, il Paese ha un
estremo bisogno di una nuova
leadership sociale che lo ajuti a
ritrovare la sua vera identita.
Che é poi quella che accomuna
queste imprese: «saper fare» in
modo tecnicamente perfetto
senza perdere una originalita di
senso e di gusto. E proprio qui
che si ritrova la specificita che
rende unica e vincente I'ltalia in
tutto il mondo: tenere insieme
il particolare con l'universale,
lo strumentale con il senso e la
bellezza. ‘

Ritaglio

stampa ad wuso esclusivo

del destinatario,

non

riproducibile.

AldAF

125260

Codice abbonamento:



Settimanale Data
Pagina

Foglio

09-11-2015
2
1

Ritaglio

stampa

ad wuso

esclusivo

del destinatario,

non riproducibile.

125260

Codice abbonamento:

Aziende familiari



ORRIERE '\CONOMIA

Settimanale

pata  23-11-2015
Pagina 1 +1 2
Foglio 1 / 2

DI MARIA SILVIA SACCHI

li imprenditori,

quelli veri, sanno

che fare impresa ha

pochi compiti chia-
ri. Che si possono riassume-
re, come tutti i lavori, nello
svolgere il proprio mesliere
ottenendo un guadagno nel
rispetto di quelli che oggi si
chiamano stakeholder e che,
semplicemente, sono tulli
coloro che per I'impresa la-
vorano e con lei si interfac-
ciano, i dipendenti, i fornito-
ri, le banche, il territorio.
Non é un caso che FAidaf,
l'associazione delle aziende
familiari, abbia dedicalo il
suo convegno annuale al-
I'identitd imprenditoriale co-
me elementlo per valorizzare
lI'innovazione e I'internazio-
nalizzazione. Temi sui quali
Elena Zambon, che da due
anni presiede I'associazione,
ha idee piuttosto chiare.

La prima & che le aziende
«vanno lasciale crescere».
Pu¢ apparire un controsen-
so: chi non vuole che la pro-
pria impresa abbia sempre
pit successo? Eppure ancora
oggi troppi imprenditori pre-
feriscono rimanere piccoli
pur di non rinunciare a un
pezzo della propria «sovra-
nita». «K come dire a tuo fi-

glio che deve restare bambi-
no — dice Zambon — L'im-
presa ¢ un essere umano del
singolo e della collettivita».
Occorre sapersene staccare.
Non esattamenle semplice,
come sanno i genitori; ma
necessario.

1 dati dell'ullimo Osserva-
torio Aub dicono che quasi il
50% delle imprese familiari
ha oltre 56 anni (rispetto al
31% delle aziende italiane) e
il 18,8% ne ha piu di 70. Sulle
prime 10 aziende familiari,
cinque hanno al comando
ullrasettantenni. «lo credo
— dice la presidente Aidaf
==che 65 anni sia l'eta giusta
per lasciare Ia cariche opera-
tive». Poi si puo restare an-
cora in azienda fino a 70 anni
come supporlo a chi deve
stare «sul pezzo». Ma non di
piu. Perché mancano le ener-
gie fisiche per affrontare la
complessita, da una parte, ¢
per saper comprendere in
lempo, meglio anticipare, in-
novazioni e tecnologie che
devono carallerizzare
l'azienda negli anni successi-
V1.

Private eguity

C'¢ sempre un prima e un
dopo nelle aziende familiari,
«la conlinuita ¢ il noslro

grande vantaggio. Anche
quando ci sono degli inciam-
pi nel percorso, ci si guarda
indietro, a quanto ¢ stato fat-
to prima di noi e questo
spinge a re-immaginare il
futuro». Che gli imprendito-
ri ilaliani devono imparare a
vedere anche di grandi di-
mensioni. «Pensiamo alla ri-
cerca. Come ci ha ricordato
Gianfelice Rocca (presidente
di Techint e di Assolombar-
da, ndr) I'ltalia é forte nel-
I'innovazione incrementale,
meno invece nella ricerca di
base per la quale occorrono
molto risorse. Ma la solidita
riporla alle dimensioni».
Volendo crescere, le stra-
de ci sono. Per esempio i fon-
di di private equity. Il primo
giorno dei lavori di ‘Aidaf ¢
stato dedicato proprio ai fon-
di, ricordando che «negli ul-
timi anni un buon numero di
imprese familiari & cresciuto,
sia in lermini dimensionali
che in termini di gestione
professionale», grazie al loro
contributo. Aprire il capitale
¢ la strada maestra? «No —
risponde Zambon —, non
siamo noi a dover giudicare
e lascelta deve essere assolu-
tamenle convinta alirimenti
si fa un danno maggiore. 11
nostro compito ¢ dare tutla
la gamma di strumenti pos-

sibili per uno sviluppo che
ha bisogno di risorse finan-
ziarie. Non ci sono pit alibi
di dire che non si puo cresce-
re perché mancano le dispo-
nibilitar.

Avere la laglia giusta per-
mette anche di inlernaziona-
lizzarsi, quasi la parola d'or-
dine di questi ultimi anni
per I'industria. A un patto,
perod: «La “testa” va sempre
tenuta 1a dove si nutre conti-
nuamente della sua identi-
fa».

Farmaceutica
Crescere non significa a
tutti i costi fare operazioni
straordinarie. Zambon ope-
ra nella farmaceutica, un
settore che in questo mo-
mento ¢ oggetto di acquisi-
zioni e aggregazioni. Nello
scorso numero di Corriere
Economia il presidente di un
altro gruppo farmaceutico,
Alberto Chiesi, si diceva
scettico sulle fusioni e piti fa-
vorevole alle alleanze. E que-
sta ¢ l'opinione anche di
Zambon: «Non si puo essere
guidali dalla fantasia finan-
ziaria, ¢i vuole un equilibrio
con l'economia reale e soste-
nibile ¢ in questo anche han-
no un ruolo anche i rispar-
miatori che devono fare ri-
chieste perseguibili — dice
Elena Zambon —. Nella far-

Dinastie La presidente di/Aidaf fa il punto sulle sfide che attendono le famiglie imprenditoriali. Il rapporto equilibrato con gli investitori
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maceutica le grandi fusioni noné possibile farneunado-  to». Allearsi, invece, si, ma- quinquennio di Zambon ha
possono avere dei rischi e Polaltra,civuoleil tempodi - gari su mercati specifici. Sa-  per tilolo «impresa aperta».
digerire cio che si ¢ gia fal- rd un caso, ma il prossime ©RPRODUZIONE RISERVATA
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