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Focus - Riunioni di famiglia
• Quando è il giusto momento per iniziare?

q Quando i ragazzi sono giovani (dai 16-18 anni)

• Chiarire bene gli obiettivi di breve e lungo termine
q Team-building, sviluppo di una identità e cultura familiare; rafforzamento 

del livello di fiducia all’interno della famiglia, condivisione delle 
informazioni, assunzione di decisioni che riguardano questioni familiari 
rilevanti (per esempio, gestione passaggio generazionale) 

• Regole d’oro per organizzarle
q 1/3 Divertimento; 1/3 Sviluppo dell’identità familiare; 1/3 Condivisione di 

informazioni che riguardano il business/ patrimonio
q Informalità nello stile e nel «tono»
q Se possibile, creare un progetto di famiglia da svolgere fra una riunione 

e la successive e che crei senso di appartenenza (al di fuori del 
business)
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Un esempio di 
famiglia complessa 

The Family

200 years is a good start for the 7th gen. 
100% family ownership
88 owners – 11 working in the company

Bonnier AB

Magazines
Net Sales 460
Marg. 6.2 % 

News
Net Sales 560
Marg. 7.8 % 

Books
Net Sales 800 
Marg. 6.1 % 

B2B
Net Sales 150
Marg. 13.0 % 

Broadcasting
Net Sales 855
Marg. 5.4 % 

Growth Media
Net Sales 245
Marg. -5.9 % 

(MUSD)

Total Sales - > 3 bn USD
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Bonnier Holding

Nominating 
Committee 

Bonnier ABBonnier 
Real Estate

Bonnier
Industry

Boninvest
Stocks & shares

The General Assembly appoints
- Family Council
- Bonnier Holding Board
- Nominating Committee

Family Council 
- Determines 

Owner Directives
- Representing 

General Assembly
- Responsible for 

owner information

Bonnier Holding
- Professional board with family 

representation
- Appoints subsidiary boards
- Manages operations

General Assembly 

Bonnier Books 

Finland

Bonnier Media 

Deutschland

Bonnier 

Publishing

Bonnier AB

Bonnier 

Business Press

Dagens 

Nyheter

Expressen

Dagens 

industri

Sydsvenskan

MTV Media

Nyhetsbolaget

C More

Svensk

Filmindustri

Scandinavian 

Studios

Bonnier 

Corporation

Bonnier 

Publications

Bonnier 

Tidskrifter

Bold Printing 

Group 

Bonnier Books 

New Markets

Books Nordic Books 

International

Broadcasting Business to 

Business

Magazines News Sweden Growth Media

Cappelen

Damm

Bonnier Books 

Sweden

Børsen

Bonnier 

Gaming

TV4 Group

SF Anytime

Toca Boca

Tools & Leads

Bonnier Family 
Foundation

Family 
Council

Owner 
Dire

cti
ves

2014

Family Mansion

Committees

Family Archives

Education incl. 
Gutkind & Co

Un esempio di governance complessa 
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Focus - Assemblea di famiglia
• Composizione e funzionamento

q Riunioni formali alle quali si invitano tutti i familiari soci e non soci (alcune 
famiglie invitano anche ad ascoltare i ragazzi di 16-17 anni)

q Presieduta/moderata da un familiare senior che si prende cura degli aspetti 
organizzativi

q Frequenza delle convocazioni: 1-2 volte l’anno 

• Principali compiti 
q Informare tutti i familiari sull’andamento del patrimonio aziendale e non 

aziendale 
q Condividere i valori, i principi-guida, la missione e la visione della famiglia
q Creare uno spirito di squadra (senso di comunità) 
q Creare un forum aperto per la discussione della relazione fra famiglia e 

azienda
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Focus - Consiglio di Famiglia
• Composizione e funzionamento

q Riunioni formali alle quali si invitano i rappresentanti dei rami proprietari per:
q condividere informazioni sull’andamento dell’azienda, sulle prospettive future e 

sull’evoluzione della relazione fra famiglia-azienda
q concertare alcune decisioni proprietarie e alcune scelte strategiche chiave che 

attengono l’azienda 
q Presieduto – generalmente - da un familiare che ne cura la convocazione e i lavori
q Frequenza: 3-5 volte l’anno

• Principali compiti 
q Approfondire le problematiche di business, proprietarie e familiari per concertare la 

posizione della famiglia affinché «parli con una sola voce» all’interno della 
governance aziendale

q Definire una posizione comune della famiglia proprietaria affinché i conflitti familiari 
non si diffondano in azienda

q Definire regole per il governo della relazione fra famiglia e azienda (regole di 
ingresso per i giovani, per esempio)

q Supervisionare e guidare i processi formativi della nuova generazione
q Programmare le assemblee e le altre attività destinate alla famiglia 
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Assemblea di famiglia Consiglio di Famiglia

G1
G2

G3+ Spouses and Partners

Family 
Leadership

Family 
Membership

Accordo
familiare
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Esempio di altre iniziative di 
governance: Bekaert Academy 
— Bekaert Academy is an ownership education program for all

youngsters of the fifth generation (G5) who are over 18 years old. 
We have 180 members in the fifth generation.

— The first objective is to enhance general knowledge of the family 
business. We also strive to reinforce their feeling of pride and 
bonding, their emotional ownership. Our purpose is to teach them
how to become responsible - and not entitled - owners. 

— I mean owners who feel committed, who keep informed, who try to 
understand the business and learn how to analyse its performance. 
Owners who identifies with family values; who try to be good
stewards.

Sophie Lammerant, G4, Bekaeert, Belgium

Source: Koeberle-Schimid A., Kenyo-Rouvinez D., Poza E.J. 2014
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Esempio di Governance Complessa

28 Family Councils – A Guide  Family councils in multi-generational businesses 29

These institutions – the family council, the family assembly and the board 
of directors – are sometimes called the “three pillars” of family business 
governance,2 and it is important that everyone is clear about the way each is 
organised, the rights and responsibilities that go with their respective roles, and 
the boundaries between them.

Designing governance architecture
Flexibility is the watchword when it comes to building family governance bodies 
and processes. There are no templates, and families must custom-design a 
system to match their unique circumstances. The “Family business governance” 
diagram3 provides an overview of a representative governance scheme for a multi-
generational business, including the family council as the lynchpin entity, and 
illustrating how the structure works to keep family and business issues separate.

But possible variations in family governance schemes are endless. For example, 
some families with large ownership groups carve out of their family council an 
“ownership council” that focuses on ownership and strategic business matters. 
The original council then concentrates on social and educational agendas. 
Sometimes families worry that the title “family council” sounds a little obscure 
and they opt instead for “family supervisory board” or “family business board”, 
but the names and design details of particular bodies do not matter. What is 
important is that family members feel comfortable with the governance process 
they have constructed, and that they understand the roles and responsibilities of 
the bodies concerned.

By the cousin consortium stage these large families are diverse, and the 
structural complexity (and leadership skills) required in order to manage their 
relationship to what may have become a very substantial business should not be 
underestimated. The governance architecture and interconnections in such cases 
can become very elaborate, but this is not a problem provided the family has 
arrived at an agreed solution that meets its objectives and that works.

Many multi-generational family companies are global enterprises, and family 
membership and ownership may also be spread across continents. Subtle and 
complicated cultural issues play a significant part in shaping the way these 
groups are governed, and geographical divides also raise practical difficulties, 

with both factors contributing to yet more diversity. Sometimes regionalisation 
of such businesses helps rationalise governance, including establishing regional 
family councils that work to ensure family members who have grown up in 
different countries remain interested and connected. Cultural factors can also 
sometimes add an extra tier to family governance structures. In many Middle 
Eastern family businesses, for example, the family council is supervised by a 
council of elders, reflecting respect for the senior generation that underpins 
Middle Eastern life.

Similarly, family complexity can involve special adaptations to governance 
structures. So the four different branches of the Rockefeller family each have 
their own family council, the deliberations of which feed into the top-tier family 
council, which is one way of organising and securing branch representation in 
larger families. An alternative approach is to have just a single family council but 
with each branch entitled to appoint its own member. “Tribalism” in the form 
of demands for branch representation often decreases as family councils evolve; 
like the family business itself, with the onset of maturity the family council 
begins to be run as a meritocracy, where competence and experience rather 
than branch allegiances are the important factors.

Family governance                  Corporate governance

Education and
development

committee

Career planning
committee

Communications
committee

Family social and
recreation committee

Venture capital fund

Family foundation

Family office

Family assembly Shareholders

Board of diretors

Chief executive

Family council

Family Business Governance
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Focus - Accordo

• Insieme di norme (principi e/o regole) che stabiliscono come 
configurare e gestire i rapporti tra la famiglia proprietaria (o famiglie) e 
l’azienda controllata

• Strumento per indirizzare/ orientare/ guidare il comportamento dei 
FAMILIARI per:

q preservare l’unità e la coesione familiare e proprietaria
q contribuire al successo e allo sviluppo della impresa



14

Diversi tipi di accordi
Accordo familiare Accordo

aziendale
Accordo

proprietario
Accordo 

onnicomprensivo
Focus Famiglia Azienda Proprietà Sistema famiglia-

proprietà-azienda

Natura Filosofica Normativa Normativa Entrambe

Valenza Etico-morale Etico-morale Legale Entrambe

Contenuti 
principali 

Valori, principi di 
comportamento e 

governance 
familiare

Principi, 
governance  
aziendale e 

regole di 
comportamento 
dei familiari in 

azienda

“Clausole” Tutti

Protagonisti del 
processo

Tutti i familiari Anche solo i 
familiari coinvolti 

in azienda a 
vario titolo

Solo i familiari
soci

Tutti i familiari
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Panoramica «veloce» sui contenuti degli 
accordi (1/2)

Area di intervento Regole e norme (principali)

Corporate governance • Accesso al ruolo di Consigliere di Amministrazione
• Funzione, composizione e funzionamento del Consiglio di 

Amministrazione
• Relazione tra Consiglio di Amministrazione e Consiglio di 

Famiglia
• Relazione tra Consiglio di Amministrazione e Top 

Management (sistema delle deleghe)

Family Governance • Funzione, composizione e funzionamento del Consiglio di 
Famiglia e della Assemblea di Famiglia

• Accesso al ruolo di Consigliere di Famiglia (nel caso di 
famiglie complesse)
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Area di intervento Regole e norme (principali)

• Top Management • Struttura di vertice
• Deleghe operative
• Politiche di successione al vertice aziendale per familiari e 

non familiari

Panoramica «veloce» sui contenuti degli 
accordi (2/2)
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Apprendere dall’esperienza:
Che tipo di famiglia siete oggi e cosa volete 
diventare nei prossimi 5-10 anni?
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Semplice Complessa

Apprendere dall’esperienza:
Scegliere una soluzione coerente
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Semplice Avanzate

Riunioni di famiglia

Prime e seconde
generazioni

Accordo di famiglia
Consiglio di famiglia, 

Assemblea di famiglia, 

Dalla seconda generazione
in poi e in famiglie multi-
generazionali numerose
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Il valore di una governance familiare

q Informare i familiare sull’andamento del patrimonio familiare 

q Creare un’identità familiare e alimentare l’unità e la coesione della famiglia

q Creare fiducia all’interno della famiglia 

q Decidere le linea guida strategiche per il governo della famiglia 

imprenditoriale

q Decidere le cosiddette «big-ticket decision» che riguardano l’impresa

q Instillare disciplina nel coinvolgimento della famiglia nell’azienda

q Alimentare un forum di conversazione fra familiari

q Guidare a gestire il processo di passaggio generazionale 
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Consigli pratici 
q Prima di una buona governance familiare, ci vuole una buona governance aziendale 
q Una governance familiare non si crea mai in un momento di conflitto
q Prima di tutto lavorate sulla stesura di un accordo di famiglia, poi sugli organi e i 

processi di governance familiare
q Meno regole, più principi negli accordi 
q Se state iniziando, non fate cose complesse. Passo dopo passo si può costruire il 

proprio «abito su misura»
q Chiarite come prendere decisioni di famiglia: per alzata di mano? Per peso 

proprietario? stesso metodo per qualsiasi decisione?
q Chiarite molto bene la relazione fra Consiglio di Amministrazione e Governance 

Familiare: non si può, né si deve creare conflitto o cortocircuiti fra organi
q Per far funzionare una governance familiare ci vuole del tempo, è un «viaggio» 

(avendo l’umiltà di apprendere dagli errori)
q Il leader in azienda non è detto che sia un buon leader della famiglia 
q Ogni 4-5 anni: check up del sistema, perché le esigenze cambiano (è naturale)
q Ricorrere a un facilitatore esterno nella fase di avvio oppure di evoluzione/ 

cambiamento 
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Conclusione = l’equazione per una governance 
efficace 

Efficacia della Governance (EG) = 
Trasparenza & Comunicazione & Fair process (TCF) x 

Strutture di Governance (GS) x 
Principi e politiche di governance (P)

EG = TCF x GS x P

Barometro della governance 
(misurate il vostro EG!)


