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INTRODUZIONE 

Le aziende familiari, che da sempre sono alla base del sistema imprenditoriale 

italiano, hanno conosciuto una rapida diffusione grazie al miracolo economico 

degli anni Cinquanta e Sessanta. Questo sviluppo omogeneo dal punto di vista 

temporale spiega il gran numero di imprese familiari che si è trovato, negli ultimi 

anni, di fronte alla necessità di affrontare il problema della successione aziendale. 

Il passaggio generazionale segna il trasferimento della funzione 

imprenditoriale dai fondatori alla generazione emergente. Tale momento è 

considerato particolarmente delicato nella vita di ogni impresa, e a maggior 

ragione per la vita delle imprese familiari, dove, se non gestito con prudenza ed 

attenzione, può minare sia l’equilibrio aziendale sia quello familiare.  

Poiché non si tratta di un mero trasferimento di cariche da un soggetto 

all’altro, ma di un lungo processo evolutivo da concludersi con una vera e propria 

rinascita per l’impresa, è di fondamentale importanza concedere alla sua 

pianificazione il tempo e l’attenzione necessari. Se gestita adeguatamente, la fase 

del passaggio generazionale non deve essere motivo di tensione, ma, al contrario, 

momento di incontro consapevole di tutti i protagonisti, per unire le forze e 

perseguire i comuni obiettivi di continuità e sviluppo dell’azienda di famiglia.  

Questa tesi si pone l’obiettivo di analizzare le dinamiche coinvolte nelle fasi 

di: pianificazione del passaggio, vera e propria transizione, instaurazione di una 

nuova forma di impresa.  

Il primo capitolo è dedicato alla definizione di caratteristiche e peculiarità 

delle imprese familiari, della loro centralità nel sistema produttivo italiano e delle 

principali differenze reddituali con le imprese non familiari.  

Nel secondo capitolo viene affrontato il tema centrale di questo lavoro: il 

passaggio generazionale. Si intende mettere in luce, attraverso l’analisi delle varie 
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fasi del processo, l’importanza di un’attenta pianificazione di ogni sua fase e di 

un’analisi che tenga conto del legame tra la realtà aziendale e quella familiare.   
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CAPITOLO PRIMO 

LE IMPRESE FAMILIARI 

 

 

1.1 Definizione di impresa familiare 

La concezione comune di impresa familiare come realtà di piccola 

dimensione, spesso legata al settore artigianale e tramandata di padre in figlio, 

è riduttiva ed inadeguata a rappresentarne le reali caratteristiche e potenzialità.  

Nel tentativo di arrivare ad una definizione più precisa di impresa familiare, 

che non trascuri l’analisi della struttura organizzativa, del ruolo di ciascun 

familiare all’interno dell’azienda, del numero e tipologia dei dipendenti, 

verranno di seguito analizzate alcune definizioni fornite dalla dottrina. 

Una prima definizione è quella presente nel Codice Civile all’articolo 230 

bis […] ai fini delle disposizioni di cui al primo comma si intende per impresa 

familiare quella in cui collaborano il coniuge, i parenti entro il terzo grado e 

gli affini entro il secondo.1  E’ evidente come questa nozione di impresa 

familiare escluda tutte quelle imprese dove lavorano due coniugi e nessun altro 

membro della famiglia. 

Dell’Amore definisce impresa familiare, quella in cui l’intero capitale di 

rischio è detenuto da una famiglia e tutti i membri prestano la loro attività. 2 

Nonostante tale definizione escluda la possibilità che vi siano più famiglie a 

detenere il potere di controllo in azienda o che queste possano essere affiancate 

da manager professionisti, permette di evidenziare due criteri, di cui almeno uno 

è sempre presente nelle definizioni fornite dalla dottrina: 

                                                           
1 Codice Civile, art. 230 bis. 
2 G. Dell’Amore, Le fonti del risparmio familiare, Giuffré, Milano, 1962, pag. 36. 
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- il controllo sul capitale di rischio di una o più famiglie legate fra loro da 

rapporti di parentela o affinità; 

- il coinvolgimento dei membri appartenenti alle famiglie nell’attività 

aziendale.  

Si preferisce concentrarsi esclusivamente sulle definizioni che tengono 

conto di entrambi i criteri sopra evidenziati, escludendo dalla nozione di impresa 

familiare tutte quelle in cui il problema della successione imprenditoriale perde 

di rilevanza, perché nessun membro della famiglia partecipa direttamente alla 

gestione. 

Le definizioni che si ritengono dunque più adeguate a rappresentare questa 

realtà sono diverse e se ne riportano tre in particolare. 

Una prima sostiene che, una impresa familiare è una organizzazione nella 

quale le decisioni riguardanti la proprietà e il management sono influenzate 

dalle relazioni con una famiglia o poche famiglie.3 

La seconda definisce l’impresa familiare come attività imprenditoriale che 

possa intimamente identificarsi in una famiglia (od anche in più di una 

famiglia), per una o più generazioni. L’influenza della famiglia sull’impresa è 

legittimata dalla titolarità di tutto o parte del capitale di rischio ed esercitata 

anche attraverso la partecipazione di alcuni dei suoi membri al management. 4 

La terza sostiene che, un’impresa si definisce familiare quando una quota 

del capitale di rischio, sufficiente a garantire il controllo della medesima è 

posseduta da una o più famiglie ed, inoltre, uno o più membri di queste famiglie 

prestano il proprio lavoro (diretto o manuale all’interno di essa).5 

                                                           
3 W. G. Dyer, Cultural Change in Family Firms, Jossey-Bass, San Francisco, 1986, pag. 

XIV. 
4 C. E. Schillaci, I processi di transizione del potere imprenditoriale nelle imprese familiari, 

Giappichelli, Torino, 1990, pag. 7. 
5 A. Dell’Atti, Il passaggio generazionale nelle imprese familiari, Cacucci, Bari, 2007, pag. 

63. 
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Tali definizioni, seppur differenti ed elaborate da diversi studiosi, delineano 

degli elementi comuni caratterizzanti le imprese familiari: 

- forte legame di sovrapposizione tra l’andamento dell’impresa e dei rapporti 

familiari; 

- detenzione di una quota di capitale di rischio tale, da poter assicurare al 

nucleo familiare una solida maggioranza in sede di decisioni di tipo 

strategico; 

- svolgimento di una o più tra le funzioni di tipo imprenditoriale, manageriale 

ed esecutivo da parte dell’imprenditore e, degli altri componenti del nucleo 

familiare. 

 

 

1.2 Classificazione delle imprese familiari 

La combinazione dei numerosi parametri, che attengono alle definizioni di 

impresa familiare sopra riportate, permette di comprendere la vastità e 

complessità di tale realtà. Per portare chiarezza su questo tema e facilitarne lo 

studio, la dottrina ha avvertito la necessità di fornire differenti modelli di 

classificazione delle imprese familiari.    

Un primo modello è quello elaborato da Miguel Angel Gallo6, che 

concentrandosi sulla variabile del coinvolgimento della famiglia nell’impresa, 

ha individuato quattro categorie di imprese familiari: 

- impresa familiare di lavoro, caratterizzata dal coinvolgimento di molti 

componenti della famiglia nello svolgimento dell’attività di impresa, al fine 

di garantire massima continuità familiare all’interno della stessa; 

                                                           
6 M. A. Gallo, Cultura en Empresa Familiar, nota tecnica de la Divisione de Investigaction 

del IESE N.DGN-457, Barcelona, come riportato in S. Tomaselli, Longevità e Sviluppo delle 

imprese familiari, Giuffrè, Milano, 1996, pag. 13. 
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- impresa familiare di direzione che, come nel caso precedente, vuole tutelare 

la continuità familiare nell’impresa e lo fa attraverso un processo di 

selezione che assicura di inserire nel contesto aziendale solo i membri della 

famiglia più meritevoli, dal punto di vista manageriale ed imprenditoriale; 

- impresa familiare di investimento, in cui la famiglia si limita ad esercitare 

un potere di supervisione sulle decisioni strategiche riguardanti l’impresa, 

senza partecipare direttamente all’attività lavorativa aziendale; 

- impresa familiare congiunturale, in cui l’attività di impresa non è più 

improntata a garantire continuità familiare; il legame di unione tra i membri 

della famiglia si è indebolito in seguito ad uno o più passaggi generazionali. 

Eventuali decisioni riguardanti vendita di azioni o entrata di soggetti terzi 

come soci, vengono prese esclusivamente in seguito a considerazioni di 

natura economica.  

Come mostra la Figura 1.1, tale classificazione può rappresentare per molte 

imprese familiari una vera e propria traiettoria; le imprese familiari tendono ad 

assumere nei primi anni dalla nascita, le caratteristiche di un’impresa familiare 

di lavoro, subire un’evoluzione verso la configurazione di impresa familiare 

direzionale nello stadio di maturazione, fino ad assumere una delle due ultime 

forme di impresa in seguito a uno o più passaggi generazionali.  

 

Figura 1.1 - Evoluzione tipica dell’impresa familiare 
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Fonte: S. Tomaselli, op. cit., pag. 13. 

 

Alberto Dell’Atti7, dopo aver esposto il modello di M.A. Gallo, muove una 

critica verso questo, in quanto si basa sulla sola variabile del coinvolgimento 

della famiglia nell’impresa, lasciando solamente implicite le considerazioni 

riguardanti dimensione dell’impresa, proprietà del capitale e stadio 

generazionale.  

L’autore espone poi un modello elaborato dalla dottrina, che tenendo conto 

di un approccio “multivariato” al problema, ritiene più adatto a rappresentare la 

complessità della realtà delle imprese familiari. Questo secondo modello8 

propone una classificazione delle imprese familiari partendo dalla 

considerazione di tre variabili: 

- modello di proprietà del capitale dell’azienda; 

- presenza di membri della famiglia nel Consiglio di Amministrazione e negli 

organi di direzione dell’impresa; 

- dimensione dell’impresa. 

                                                           
7 A. Dell’Atti, op. cit., pag. 65. 
8 G. Corbetta, Le Imprese Familiari. Caratteri originali, varietà e condizioni di sviluppo, 

EGEA, Milano, 1995, pag. 81. 

Impresa familiare 
di direzione

Impresa familiare di 
lavoro

Impresa familiare 
congiunturale

Impresa familiare di 
investimento
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La Figura 1.2 esprime su piano tridimensionale queste tre variabili, dalla cui 

combinazione emergono diverse tipologie di imprese familiari9: 

- imprese familiari domestiche: il modello di proprietà del capitale è di tipo 

assoluto o ristretto, quindi il capitale è detenuto da un singolo soggetto o da 

un ristretto gruppo di familiari; i familiari fanno parte del CdA e detengono 

il potere di gestione dell’impresa; l’azienda è di piccole dimensioni; 

- imprese familiari tradizionali: il modello di proprietà è di tipo assoluto o 

ristretto; gli organi di governo sono composti solo da familiari, mentre gli 

organi di direzione coinvolgono familiari e non; l’azienda ha generalmente 

piccole o medie dimensioni; 

- imprese familiari allargate: il modello di proprietà è di tipo allargato, ovvero 

il capitale è detenuto da un numero elevato di soggetti, tutti appartenenti allo 

stesso nucleo familiare; sia gli organi di governo che gli organi di direzione 

vedono il coinvolgimento di familiari e non familiari; l’azienda ha 

generalmente medie o grandi dimensioni; 

- imprese familiari aperte: il capitale è detenuto da discendenti dei fondatori 

e da soggetti esterni alla famiglia che sono entrati in possesso di tali quote 

di capitale solo dopo la nascita dell’impresa; gli organi direzionali e di 

governo sono composti da membri della famiglia e non; le dimensioni 

dell’azienda sono medie o grandi.10 

 

Figura 1.2 - Classificazione delle imprese familiari  

                                                           
9 C. Demattè, G. Corbetta, I processi di transizione delle imprese familiari, Mediocredito 

Lombardo, Milano, 1993, come riportato in L. Del Bene, N. Lattanzi, G. Liberatore, Aziende 

famigliari e longevità economica, IPSOA, Milanofiori Assagno, 2012, pag. 47. 
10 Per approfondire ulteriori classificazioni, fatte su criteri affini a quelli utilizzati da M. A. 

Gallo e G. Corbetta si rinvia a: A. Cicogna, C. Devecchi, “L’impresa familiare italiana: una 

specie da proteggere”, in Challenge 2000. La rivista di Managment per l’Azienda Evolutiva, 

23/2007, pag. 41-43; N. Churchill, V. Lewis, “The five stages of small business growth”, in 

Harvard Business Review, 05/1983. 
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Fonte: G. Corbetta, op. cit., pag. 83. 

 

La classificazione delle imprese familiari, così come presentata in questo 

paragrafo, è funzionale ad un’analisi completa del tema del passaggio 

generazionale; ogni impresa è destinata ad interfacciarsi con questo momento, 

ma non è possibile studiarlo ed affrontarlo in modo omogeneo. L’ultima 

classificazione osservata, mostra, ai suoi estremi, una situazione di totale 

interdipendenza tra famiglia ed impresa ed una situazione di alta 

frammentazione del capitale; il problema successorio avrà caratteristiche 

differenti nei due casi, proprio in virtù delle importanti differenze nella 

definizione stessa di impresa familiare. E’ facile immaginare, che nel caso di 

un’impresa familiare domestica, il successore sarà designato tra i membri della 



10 
 

famiglia, mentre nel caso di un’impresa familiare aperta, risulterà più semplice 

rivolgere la ricerca di un successore verso l’esterno.  

 

1.3 Rilevanza delle imprese familiari in Italia 

L’importanza del tema del passaggio generazionale, deriva dall’esame del 

ruolo delle imprese familiari nell’economia Italiana, a cui si dedica nello 

specifico un filone di studi chiamato Family Business.  

Il ruolo di rilievo nella creazione della ricchezza nazionale delle imprese 

familiari in Italia, è confermato dalle informazioni presentate dalla Banca 

d’Italia nel 201811, poi riproposte nella relazione annuale relativa allo stesso 

anno12. Si stima che le imprese familiari rappresentino all’incirca l’86% del 

tessuto imprenditoriale italiano. 

L’Osservatorio AUB, promosso da AIdAF (Associazione Italiana delle 

Aziende Familiari), dalla Cattedra AIdAF-EY di Strategia delle Aziende 

Familiari (Università Bocconi), dal Gruppo UniCredit e dalla Camera di 

Commercio di Milano (CCIAA), monitora dal 2007 le performance di tutte le 

aziende familiari italiane con fatturato superiore a 50 milioni di Euro; e dal 2013 

anche di quelle con fatturato compreso tra i 20 ed i 50 milioni di Euro13. 

L’Osservatorio, monitorando un totale di 11.176 unità, rappresenta la più 

completa banca dati sulle imprese italiane a controllo familiare. 

                                                           
11 M. Bugamelli, F. Lotti, M. Amici, E. Ciapanna, F. Colonna, F. D’Amuri, S. Giacomelli, 

A. Lianarello, F. Manaresi, G. Palumbo, F. Scoccianti, E. Sette, “Productivity growth in Italy: 

a tale of a slow-motion change”, in Banca d’Italia, 422/2018, pag. 31, 94. 
12 Relazione annuale, Banca d’Italia, Roma, 31/05/2019, pag. 163. 
13 In base alla Raccomandazione n. 2003/361/CE, recepita dall’Italia con il Decreto 

Ministeriale 18 aprile 2005, le imprese con fatturato inferiore a 50 milioni di Euro sono 

classificate come piccole e medie imprese; oltre tale soglia si esce dalla definizione di PMI e si 

parla di imprese di grandi dimensioni. 
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La decima edizione dell’Osservatorio AUB14, pubblicata nel 2018, permette 

di analizzare i mutamenti subiti dal capitalismo familiare, durante un arco 

temporale di dieci anni.  

 

Tabella 1.1  

 I 

edizione 

VII 

edizione 

X 

edizione 

Aziende familiari 20-

50 mln € 
- 6.047 

6.57

9 

Aziende familiari >50 

mln € 

4.25

1 
4.184 

4.59

7 

Numero addetti 

aziende familiari 20-50 

mln € 

- 
452.20

7 

522.

315 

Numero addetti 

aziende familiari >50 mln 

€ 

1.47

1.674 

1.893.

080 

1.88

5.771 

 

Tabella 1.2 - Incidenza delle aziende AUB sul PIL italiano 

 Valore 

aggiunto 

osservatorio 

AUB 

PIL 

Italiano a 

prezzi di 

mercato 

Incidenza 

Osservatorio 

AUB 

I ediz - 

Aziende 
375,0 1.609,6 23,3% 

                                                           
14 G. Corbetta, F. Quarato, A. Minichilli, “Dieci anni di capitalismo familiare. X 

Osservatorio AUB”, https://www.aidaf.it/wp-content/uploads/2014/08/Report-AUB-X-

edizione.pdf 

https://www.aidaf.it/wp-content/uploads/2014/08/Report-AUB-X-edizione.pdf
https://www.aidaf.it/wp-content/uploads/2014/08/Report-AUB-X-edizione.pdf
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familiari >50 

mln € 

X ediz - 

Aziende 

familiari >50 

mln € 

397,3 1.680,6 23,6% 

X ediz – 

Aziende 

familiari >20 

mln € 

465,1 1.680,6 27,7% 

 

Tabella 1.3 – Performance economiche 

 I Edizione X Edizione 

 
Familia

ri 

Non 

Familia

ri 

Familia

ri 

Non 

Familiar

i 

Tasso di 

crescita 

ricavi 

9,3% 
7,9

% 
6,5% 5,5% 

ROI 
9,5% 

7,7

% 
9,6% 8,5% 

ROE 
9,6% 

8,3

% 
13,6% 

12,0

% 

Rapporto 

di 

indebitament

o 

6,5 7,8 5,0 6,2 

Fonte: G. Corbetta, F. Quarato, A. Minichilli, op. cit., pag. 4, 6, 7, 10. 
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Nel corso dell’ultimo decennio, le aziende familiari con fatturato superiore 

a 50 milioni, sono passate da un totale di 4.251 unità a 4.597 unità, per un 

incremento dell’8,14%15.  

Anche i dati relativi alle imprese con ricavi compresi tra i 20 e 50 milioni di 

euro, seppur più limitati dal punto di vista temporale, mostrano una tendenza 

simile a quella delle imprese di maggiori dimensioni, registrando un aumento 

del 9,24% dal 2013 al 2017.  

Le imprese familiari italiane hanno prodotto una ricchezza di 465,1 miliardi 

di € che, confrontata con il PIL italiano a prezzi di mercato di 1.680,6 miliardi 

di €, rappresenta un peso percentuale sul PIL di 27,7%.  

Segno positivo è dato anche dall’occupazione; le aziende familiari con 

fatturato superiore ai 50 milioni di euro, impiegavano 1.471.674 lavoratori nel 

2007 e ne occupano 1.885.771 dieci anni dopo. La forza lavoro totale impiegata 

dalle aziende italiane di grandi dimensioni è pari a 4.209.55716 e questo permette 

di determinare che le imprese familiari di grandi dimensioni hanno un’incidenza 

pari al 44,8% rispetto al totale. 

Per quanto riguarda i risultati economici, sempre con riferimento alle grandi 

aziende familiari, il tasso medio di crescita dei ricavi ha subito una flessione dal 

9,3% al 6,5%, pur rimanendo migliore di quello delle aziende non familiari che 

si fermano ad un 5,5% nel 2017.  

                                                           
15 Interessante notare come, nonostante il numero complessivo abbia subito un aumento, 

metà della popolazione di riferimento sia cambiata nel corso del decennio; l’Osservatorio riporta 

che 1.806 delle aziende originariamente considerate non sono più presenti nell’elenco, perché 

interessate da alcuni fenomeni come: procedure di liquidazione o concorsuali, fusione o 

acquisizione da parte di imprese terze, cambio di proprietà, riduzione dimensionale. 
16 G. Corbetta, F. Quarato, A. Minichilli, op. cit., pag. 7. 
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Con riferimento alle performance reddituali, tra le aziende familiari e quelle 

non familiari è presente un gap di redditività operativa17, a favore delle prime, 

di oltre un punto. 

Analogamente, è possibile osservare un gap di 1,6 punti a favore delle 

imprese familiari con riferimento alla redditività del capitale netto18. 

Peraltro, sia i dati di ROI che di ROE, mostrano tassi di redditività in crescita 

nel corso del decennio, rispettivamente di uno 0.1% per il ROI e di un ancor più 

marcato 4% per il ROE. 

Dal punto di vista patrimoniale, si è assistito ad una riduzione del livello di 

indebitamento, che continua a mantenere una differenza di 1 punto tra aziende 

familiari e non, dimostrando un rafforzamento patrimoniale delle imprese 

familiari ed una loro minore dipendenza dal capitale di terzi, rispetto alle altre 

aziende italiane.   

In base a questi dati, è possibile confermare quanto già sostenuto ad inizio 

paragrafo: le imprese familiari rappresentano la vera trama del tessuto 

produttivo italiano e sono state in grado di dimostrate flessibilità nell’affrontare 

la più grande crisi economica dal secondo dopoguerra.  

Le buone performance in termini reddituali e patrimoniali, non nascondono 

però quello che rappresenta il punto nodale nella vita di tutte le imprese 

familiari: il passaggio generazionale.  

In dieci anni la percentuale di leader ultra-settantenni è aumentata di quasi 

10 punti percentuali19 e questo significa che, entro il prossimo decennio, un 

sempre più rilevante numero di imprese dovrà affrontare una successione 

aziendale. L’Osservatorio AUB stima che nel decennio 2007-2017 nelle aziende 

con ricavi sopra i 20 milioni di euro, ogni anno sia cambiata la leadership nel 

                                                           
17 ROI (Return On Investments): rapporto tra Reddito Operativo e Capitale Investito Netto 

Operativo. 
18 ROE (Return On Equity): quoziente tra Risultato d’esercizio e Capitale Proprio. 
19 G. Corbetta, F. Quarato, A. Minichilli, op. cit., pag. 13. 
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4,2% delle aziende. Applicando la stessa percentuale alle aziende familiari con 

ricavi superiori ad 1 milione di euro, si ottiene che mediamente in Italia si 

verificano circa 8.000 casi di successioni all’anno.20  

Questo dato, seppur sottostimato in quanto esclude la realtà delle micro 

imprese, evidenzia l’impatto rilevante che il passaggio generazionale ha 

sull’economia italiana. Il numero potrebbe sembrare relativamente piccolo, ma 

sono opportune delle integrazioni.  

In primo luogo, bisogna considerare che quando si parla di passaggio 

generazionale, si fa riferimento non tanto ad un momento di vita dell’impresa, 

ma ad un processo che può durare diversi anni; ogni successione è la somma dei 

processi di più anni.  

In secondo luogo, si deve sottolineare che i soggetti coinvolti nel processo 

di successione non sono solo strettamente la famiglia e gli organi dirigenziali, 

ma tutti i dipendenti, le aziende fornitrici, le aziende clienti e le comunità locali.  

Per queste ragioni, una gestione non adeguata del passaggio generazionale 

nell’importante settore del family business, potrebbe determinare un calo del 

PIL, un calo dell’occupazione della forza lavoro, e un grave danno a tutto il 

sistema di imprese italiano.  

  

                                                           
20 G. Corbetta, “Il passaggio generazionale. Il quadro”, in Il Sole 24 Ore; Speciale, 

30/10/2019, pag. 2. 
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CAPITOLO SECONDO 

IL PASSAGGIO GENERAZIONALE 

 

2.1 Definizione e fasi del passaggio generazionale 

Il ricambio generazionale è un processo che conduce al passaggio del 

capitale, ed eventualmente delle responsabilità, nella gestione dalla 

generazione presente, alla generazione emergente per dare continuità 

all’impresa nel tempo21. Da questa definizione è possibile trarre diversi spunti 

di riflessione: 

- il ricambio generazionale è un processo, non evento isolato nella vita di 

un’impresa; la riduzione della dipendenza dell’azienda dall’imprenditore, 

quanto quella dell’imprenditore dall’azienda, richiede una serie di opportuni 

interventi che è possibile sviluppare solo nel tempo; 

- la successione può concludersi sia con il passaggio dell’attività di governo 

e di direzione dell’azienda, sia con il solo trasferimento della proprietà del 

capitale; 

- si fa riferimento all’impresa come istituto finalizzato alla continuità nel 

tempo, svincolato perciò dalla vita biologica del suo fondatore. Si 

prospettano per l’impresa, nel corso della sua vita, delle fasi di evoluzione 

ed adattamento; sia al contesto economico, sia al cambiamento delle 

esigenze organizzative interne22. 

                                                           
21A. Dell’Atti, op. cit., pag. 74. 
22 La continuità aziendale è un principio fondamentale che, non solo è presupposto 

dell’attività aziendale, ma è anche alla base della redazione del bilancio d’esercizio; difatti l’art. 

2423 bis c.c. dispone che nella redazione del bilancio devono essere osservati i seguenti: 1) la 

valutazione delle voci deve essere fatta secondo prudenza e nella prospettiva della 

continuazione dell’attività. 
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Il processo di successione può essere l’evento di apertura di una nuova fase 

di rinnovamento e sviluppo dell’azienda, ma può anche rappresentare 

un’occasione di crisi, se accompagnato da scelte incoerenti con la prosperità 

futura dell’azienda. 

La prima generazione mette in piedi l’impresa, la seconda generazione la 

sfrutta o la distrugge, mentre la terza è costretta o a vendere quello che è 

rimasto al migliore offerente o a ricominciare tutto d’accapo23; così John L. 

Ward riassume la concezione, ormai penetrata nella cultura globale, che la vita 

di un’impresa familiare sia destinata a cessare nel lungo periodo. I dati raccolti 

dalla Commissione Europea, dai quali emerge che solo il 24% delle imprese 

familiari riesce a sopravvivere alla seconda generazione, ed il 14% alla terza24, 

possono solo confermare tale considerazione. 

La consapevolezza delle criticità del passaggio generazionale è percepita 

tanto dalle istituzioni, quando dagli imprenditori stessi. Difatti, la Comunità 

Europea con la Raccomandazione del 7 dicembre 1994 sulla successione nelle 

piccole e medie imprese25, dispone che considerando che la Commissione ha 

constatato che ogni anno diverse migliaia di imprese sono obbligate a cessare 

la loro attività a causa di difficoltà insormontabili inerenti alla successione […] 

invita gli stati membri ad adottare le misure necessarie per facilitare la 

successione nelle piccole e medie imprese al fine di assicurare la sopravvivenza 

delle imprese ed il mantenimento dei posti di lavoro.  

In secondo luogo, gli imprenditori stessi sono in grado di riconoscere la 

centralità del tema, come dimostrato dalle riposte date alla seguente ricerca 

                                                           
23 J.  L. Ward, Di padre in figlio: l’impresa di famiglia, Franco Angeli, Milano, 1990, pag. 

25. 
24 T. Brunello, P. Zaramella, L. Scantamburlo, G. Angione, Continuità d’impresa: istruzioni 

per l’uso, Tipolitografia Morphema, Terni, 2012, pag. 12. 
25 Raccomandazione della Commissione del 7 dicembre 1994 sulla successione nelle 

piccolo e medie imprese, 94/1069/CE. 
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svolta da Il Sole 24 Ore26 su un campione di imprenditori provenienti da tutte le 

regioni italiane: 

La sua impresa vive in una situazione di passaggio generazionale? 

Sì 67,9% 

Non ora, ma in passato sì 17,9% 

Non ora, ma in futuro sì 9,7% 

No 4,5% 

 

Secondo Lei tale passaggio sarà: 

Senza problemi particolari 32,9% 

Difficile, ma superabile 54,4% 

Difficile e problematico 12,7% 

 

Ora che si è definito il passaggio generazionale nelle sue caratteristiche e nei 

dati, è possibile analizzarne nel dettaglio le fasi, soffermarsi sulle criticità di 

ognuna, ed acquisire così, una visione completa della delicatezza del fenomeno. 

E’ utile far riferimento alla suddivisione del passaggio generazionale in tre fasi 

consecutive, così come elaborata da Denise Kenyon-Rouvines e John L. Ward27: 

- The pre-succession phase 

- The “hot-phase” 

- The post-succession phase  

 

2.2 The pre-succession phase 

                                                           
26 V. Melis, “La Camera approva la proposta di legge sui patti di famiglia”, in Il Sole 24 

Ore, 203/2005, pag. 17. 
27 D. Kenyon-Rouvinez, J. L. Ward, Family business; key Issues, Palgrave Macmillan, UK, 

2005, pag. 59-62. 
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La prima fase del processo di successione aziendale consiste nella sua 

attenta pianificazione, che passa attraverso la valutazione dell’azienda, del 

suo patrimonio e degli obiettivi che condivide con la famiglia.  

La pianificazione strategica è lo strumento di cui ogni impresa si avvale 

per poter delineare la propria identità futura; aiuta l’imprenditore a 

concentrarsi sui possibili scenari futuri e a sfruttare il passaggio di 

generazione come opportunità di rivitalizzazione per l’azienda. Si parla di 

“possibili scenari” proprio perché la pianificazione, in quanto processo che 

mette in discussione le opinioni consolidate dell’azienda, non si vincola a 

schemi rigidi ed immodificabili. Piuttosto, in base ai mutamenti delle 

variabili interne ed esterne alla gestione aziendale, richiede l’alternarsi di 

fasi di elaborazione, formalizzazione e rettifica della strategia. Questo è 

tanto più vero nelle imprese familiari, dove la definizione di una percezione 

comune del futuro dell’azienda, ed il suo continuo adeguamento, servono a 

garantire che i membri della famiglia si muovano tutti nella stessa direzione 

e perseguano l’obiettivo della continuità aziendale sopra ad interessi 

personali.  

Il percorso di pianificazione strategica deve essere seguito da tutti i 

soggetti i cui interessi si riconoscano in un comune progetto per il futuro 

dell’azienda28. Questi, nel corso di più riunioni, devono esprimere la propria 

visione dell’azienda e del suo futuro, per arrivare attraverso uno scambio di 

opinioni, ad una visione comune circa l’orientamento strategico di fondo 

dell’impresa, che è l’insieme di valori e finalità in cui la famiglia 

proprietaria si riconosce.  

Una volta conclusa la fase definitoria di una visione comune, si deve 

procedere alla fase di pianificazione ed individuazione concreta di una 

                                                           
28 B. Di Bernardo, E. Rullani, Transizione tecnologica e strategie evolutive, Cedam, 

Padova, 1985, in A. Dell’Atti, op. cit., pag. 102. 
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soluzione al problema successorio. Questa passa attraverso la delineazione: 

degli obiettivi strategici di medio lungo termine, delle azioni di natura 

tecnico-operativa, delle caratteristiche e nome del successore.  

E’ in questo momento del percorso che va sviluppato un dettagliato 

“progetto di transizione”, inteso come piano integrato che possa focalizzare 

l’attenzione nelle tre aree: azienda, famiglia, proprietà29. Il progetto viene 

scomposto in tre piani individuali che rispecchiano gli obiettivi dei tre 

rispettivi portatori di interesse. Seppure ognuno di questi soggetti sia 

strettamente interessato ad un obiettivo specifico - performance economica, 

identità aziendale, redditività aziendale - non va dimenticato che si tratta di 

profili differenti della stessa realtà. A rappresentare tale sovrapposizione 

delle sfere di interesse nell’impresa familiare è Three-Circle Model, 

proposto da Tagiuri e Davis: 

 

Figura 2.1  

 

 

Fonte: R. Tagiuri, J. Davis, “The Influence of Life Stage on Father-Son Work 

Relationships in the Family Firm”, Unpublished doctoral dissertation, Harvard 

University, 1982. 

                                                           
29 A. Dell’Atti, op. cit., pag. 104. 

Famiglia

ProprietàAzienda
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Ogni sistema possiede un proprio punto di vista, propri obiettivi e 

proprie regole, ma al contempo si relaziona con gli altri.  

I tre piani strategici che vengono sviluppati sono i seguenti30: 

- piano strategico aziendale; intende definire le linee di sviluppo 

dell’azienda e la sua futura struttura organizzativa e finanziaria. Per 

poter arrivare ad identificare tra le possibili strategie di sviluppo quella 

più adeguata, si comincia analizzando punti di forza e di debolezza 

dell’impresa. Nella scelta della strategia da perseguire, l’impresa 

familiare deve tenere conto della “visione” che ha del proprio futuro, 

dell’impegno che la famiglia intende profondere nell’attività aziendale 

e delle risorse finanziarie che avrà presumibilmente a disposizione.  

Per poter poi definire la futura struttura organizzativa e finanziaria 

attraverso la quale portare a termine la strategia prescelta, andranno 

implementati nuovi sistemi di gestione dei rapporti con gli stakeholders: 

clienti, banche, fornitori; 

- piano strategico familiare: volto a formalizzare i rapporti tra impresa e 

famiglia. Attraverso la redazione di quello che potrebbe essere definito 

un codice di comportamento per la nuova generazione, esplica: valori 

della famiglia, missione aziendale, impegno alla sopravvivenza 

dell’azienda, divisione dei ruoli tra i familiari in azienda e modalità di 

svolgimento delle riunioni familiari. Questo sistema di regole vuole 

consolidare la stabilità del governo dell’impresa familiare nel tempo, 

garantendo una soluzione a possibili attriti tra i membri della famiglia; 

- piano strategico patrimoniale: definisce i futuri assetti proprietari 

dell’impresa. L’obiettivo primario che persegue è quello di prevedere il 

futuro fabbisogno di risorse finanziare dell’impresa e, procedere alla 

suddivisione del patrimonio dell’impresa familiare in modo tale evitare 

                                                           
30 A. Dell’Atti, op. cit., pag. 108. 
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ogni rischio di squilibrio gestionale. Per riuscire a garantire questo, 

spesso si pianifica di cedere all’erede che assumerà il potere direttivo la 

maggioranza del capitale, compensando dal punto di vista finanziario gli 

eredi che ricopriranno ruoli marginali in azienda. 

E’ utile a questo punto evidenziare la stretta interrelazione che lega il 

piano strategico aziendale a quello familiare e patrimoniale. Se la 

famiglia non riesce ad avere una visione chiara del futuro dell’azienda, 

oppure se si prevede un futuro caratterizzato da incertezze finanziarie, 

allora si dovrà tendere verso una cessione a terzi dell’azienda oppure 

verso una strategia di mantenimento della posizione di mercato. Al 

contrario, se le aspettative sono positive, si potranno pianificare strategie 

maggiormente espansionistiche.  

 

Una volta avviata una vera attività di pianificazione del passaggio 

generazionale, che abbia fatto emergere sia i bisogni dell’impresa sia quelli 

della famiglia e che abbia preparato la strada per lo sviluppo aziendale 

futuro, è possibile procedere alla scelta di un successore adeguato. La scelta 

del successore è l’espressione massima della pianificazione della 

successione; l’erede designato deve avere le caratteristiche proprie della 

figura imprenditoriale e, una volta scelto, deve essere condotto verso uno 

specifico percorso formativo che gli permetta di diventare promotore di 

quello sviluppo aziendale e familiare stabilito attraverso l’attività di 

pianificazione.  
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A questo punto, ci si pone il problema di quale sia la regola che 

determina la scelta dell’erede; a riguardo si possono individuare tre diverse 

alternative31.  

La famiglia potrebbe affrontare il problema della successione stabilendo 

una regola rigida, come quella del “figlio maggiore” o del “figlio più 

preparato”. A rendere particolarmente appetibile l’utilizzo di una regola 

chiara ed inequivocabile, è la garanzia di evitare una lunga fase di indugio 

ed indecisione. Non va però dimenticato che, se l’obiettivo è quello di 

scegliere razionalmente la persona più valida, non è possibile prescindere 

da quella fase di analisi del presente e delle prospettive future dell’azienda. 

Come seconda soluzione è possibile avviare un periodo di osservazione 

e di messa alla prova di tutti gli eredi; per effettuare poi una scelta finale in 

base all’adeguatezza verso le future strategie dell’azienda e alla 

dimostrazione di punti di forza personali, quali: affidabilità, professionalità, 

capacità comunicativa, capacità di gestione dei conflitti e capacità 

persuasiva. Questo approccio è quello che più garantisce l’emergere di un 

candidato non solo preparato, ma appropriato alle necessità aziendali. Lo 

svantaggio che si presenta è lo sviluppo di una competizione esagerata tra 

gli eredi, che può portare alcuni di loro a non prendere decisioni necessarie, 

se considerate compromettenti.  

L’ultima possibilità ricade nella scelta di un dirigente esterno alla 

famiglia, ad interim. Si tratta di una scelta particolarmente adeguata quando 

gli eredi sono troppo giovani per poter succedere all’attività direzionale. Da 

una ricerca condotta da Blotnick32 su un campione di 600 aziende, è emerso 

che quelle che si avvalgono di questa “stanza di compensazione manageriale 

                                                           
31 J. L. Ward, op. cit., pag. 101. 
32 S. C. Blotnick, “The Cast of the Reluctant Heirs”, Forbes, 134/1984, pag. 180. 
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intergenerazionale” risultano doppiamente redditizie rispetto a quelle in cui 

la successione avviene in maniera diretta tra generazione presente e 

generazione futura. La spiegazione sta nel fatto che i membri della famiglia 

riescono a guadagnare tempo necessario a maturare dei piani di accettazione 

del nuovo erede in azienda, che permettano di ridurre al minimo l’impatto 

traumatico del cambiamento.  

In conclusione, è possibile definire “scelta adeguata” quella conclusa 

attraverso un attento processo di pianificazione che, in funzione della fase 

del ciclo di vita in cui l’azienda si trova e della sua probabile evoluzione, 

riesca ad individuare un successore con idonee doti organizzative, 

amministrative e creative. 

 

2.2.1 Ruolo dell’imprenditore nella caratterizzazione del passaggio 

generazionale 

Con la pre-succession phase vengono poste le basi per la 

caratterizzazione del passaggio generazionale. Nell’ottica della rilevanza 

che viene data a questa fase di preparazione e pianificazione del 

cambiamento, è possibile distinguere tra diversi tipi di transizione33: 

- successione elusa: caratterizzata da una forte resistenza al cambiamento 

esercitata dall’imprenditore della generazione presente in azienda34. 

Questa sua resistenza si sostanzia nel disinteresse verso l’attività di 

programmazione successoria e, probabilmente, ha radici nella 

                                                           
33 P. Mastroberardino, Significato e ruolo dei clan familiari nel governo dell’impresa, 

Cedam, Padova, 1996, pag. 100-103. 
34 Con il termine generazione presente, ci si riferisce alla definizione data da P. 

Mastroberardino, op. cit., pag. 95: l’insieme degli operatori che occupano le posizioni di 

governo nell’impresa e che assumono le responsabilità delle decisioni sia rispetto 

all’organizzazione che nei confronti della generazione emergente. 
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preoccupazione che questo cambiamento possa comportare una 

redistribuzione sfavorevole delle aree di potere; 

- successione rimandata: caso in cui l’imprenditore, comprendendo 

l’importanza di un avvicinamento dei successori alla realtà aziendale, 

decide di avvalersi di una delega dell’autorità.  Una volta delegata 

l’autorità, il compito dell’imprenditore diviene quello di formare gli 

eredi, affinché nel tempo questi acquisiscano autonomia nell’espletare 

le loro mansioni. Si tratta di una successione più orientata verso il 

ricambio generazionale rispetto alla precedente, ma comunque 

fortemente incentrata sugli obiettivi di breve termine; infatti, non viene 

programmato il reale momento della successione. Tale differimento, non 

compromette necessariamente l’esito della successione, ma rischia di far 

perdere il momento giusto per attuarla. In casi simili si trae spesso la 

conclusione che l’azienda manchi di una vera e propria guida, quando, 

secondo J. L. Ward35, altro non è che il risultato di una scelta di stile 

direzionale dell’imprenditore. L’autore afferma che un buon 

imprenditore sa benissimo dove intende condurre l’organizzazione; la 

scelta di comportamenti ritardati o ambigui riguardanti la successione, 

potrebbe avere lo scopo di evitare domande dirette da parte di 

subordinati e membri della famiglia, e di attendere che le decisioni “si 

prendano da sole piano piano”; 

- successione programmata: caratterizzata da un avvicinamento graduale 

della generazione emergente al potere di controllo e al potere 

decisionale. Si sceglie di adottare una logica di compresenza 

dell’imprenditore e del successore al vertice dell’azienda, per un 

determinato periodo di tempo. Differentemente a quanto visto nel 

modello precedente di successione, in questo caso, programmazione e 

                                                           
35 J. L. Ward, op. cit., pag. 76. 
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pianificazione non si fermano alla delega di potere, ma avanzano, con 

un orientamento temporale di medio lungo periodo, verso un graduale 

trasferimento di potere; 

- successione istantanea: si esplica in una successione molto rapida, 

delineata esclusivamente dall’imprenditore sia nelle modalità che nei 

tempi. La maggiore differenza rispetto alla successione elusa sta nel 

fatto che, in questo caso, non vi è un rifiuto verso il cambiamento, ma 

piuttosto verso la delega di autorità. 

Analizzando questi diversi tipi di approccio alla pianificazione del 

ricambio generazionale, è emerso il ruolo critico esercitato 

dall’imprenditore nel determinare un processo di transizione più o meno 

traumatico per l’impresa. L’imprenditore è il soggetto che dà l’impronta a 

tutta l’azienda, è il principale responsabile della gestione aziendale; ed è lui 

quindi, a caratterizzare la transizione in modo più o meno idoneo a garantire 

continuità al sistema aziendale36.  

All’imprenditore spetta il compito di plasmare la cultura aziendale; sia 

adottando tutte le opportune precauzioni affinché i valori cardine sui quali 

l’impresa è stata fondata ed opera non vadano persi; sia valutando 

attentamente le ipotesi gestionali innovative che la nuova generazione 

intende introdurre37. Quanto più questo compito viene svolto in maniera 

efficace, tanto maggiori sono le probabilità per l’impresa di sfruttare il 

processo di ricambio generazionale quale possibilità di promozione di 

nuova crescita.  

Il problema del ricambio generazionale si prefigura in maniera diversa 

in funzione delle caratteristiche personali del proprietario e della concezione 

                                                           
36 J. L. Ward, op. cit., pag. 105. 
37 A. Dell’Atti, op. cit., pag. 90. 
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che questo ha della sua azienda. L’imprenditore può avere una concezione 

dell’azienda come un’estensione di sé stesso, un mezzo di gratificazione 

personale, oppure come uno strumento autosufficiente, dotato di 

un’autonoma ragione d’essere. 38 

Nel primo caso, l’imprenditore trainerà l’azienda verso uno dei due 

modelli più critici di successione: successione elusa o successione 

improvvisa. L’imprenditore che ha una visione fortemente personalistica 

dell’impresa, è quello che ha legato nel corso degli anni, il suo essere ed il 

suo futuro a quello dell’azienda. L’unico modo, individuato da J. L. Ward39, 

per poter allentare tale legame e permettere così all’impresa e 

all’imprenditore di poter continuare le loro vite dopo il cambiamento, è 

quello di definire con chiarezza il pensionamento del vecchio titolare. La 

programmazione di una vita di viaggi, di lavori di consulenza occasionale, 

permettere all’imprenditore di figurarsi come entità separata rispetto 

all’azienda, e di concepire così un futuro per sé, separato da questa. 

E’ così dunque, che si apre la strada per il secondo caso in cui l’impresa 

sarà guidata dal suo fondatore, verso un passaggio ritardato o programmato 

che, richiedere sforzo costante e partecipativo verso un graduale 

trasferimento del potere. 

 

2.3 The “hot-phase” 

Il periodo di transizione che intercorre tra la nomina del successore e 

l’assunzione formale della carica è particolarmente delicato; due terzi delle 

                                                           
38 Per approfondimenti circa il legame tra modello di successione e caratteristiche 

personali del fondatore, si veda: G. Piantoni, La successione familiare in azienda. Continuità 
dell’impresa e ricambio generazionale, Etas, Milano, 1990, pag. 115-118. 

39 J. L. Ward, op. cit., pag. 106. 
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aziende che seguono questo corso d’azione riescono a superarlo; un terzo 

no: o il successore si dimette, o viene licenziato, o nel più estremo dei casi, 

l’azienda viene venduta40. 

Quattro sono le caratteristiche che è possibile rintracciare in tutte le 

impese familiari che riescono a superare il periodo di transizione41: 

- presenza di un fondatore che sia contento di trasmettere ai suoi eredi 

l’azienda; 

- presenza di un erede in grado di farsi carico delle responsabilità 

gestionali dell’azienda; 

- reciproca fiducia tra fondatore ed erede; 

- disponibilità ad affrontare i problemi insieme e di comune accorso. 

Ognuna di queste caratteristiche è legata alle altre; ognuna di queste 

è un segnale di unione della famiglia, che si traduce in stabilità e solidità 

nell’affrontare il fragile percorso di successione. La redazione di un 

piano strategico, così come visto nella pre-succession phase, assieme 

alla dimostrazione di sostegno della generazione uscente a quella 

entrante, rappresenta il riconoscimento delle responsabilità che 

l’impresa intende assumersi verso tutta la collettività. Tali azioni, volte 

a dare continuità all’azienda, non solo servono a combattere l’incertezza 

che il passaggio generazione fa incombere sulla famiglia imprenditrice, 

ma anche su tutti i portatori d’interesse, tra cui: i dipendenti, gli istituti 

di credito, i fornitori, i clienti, l’amministrazione finanziaria, e così via.  

 

                                                           
40 J. Davis, “The Influence of Life Stage on Father-Son Work Relationiships in the Family 

Firm”, Unpublished doctoral dissertation, Harvard University, 1982, in J. L. Ward, op. cit., pag. 

110. 
41 J. L. Ward, op. cit., pag. 245. 
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2.4 The post-succession phase 

Superato il momento di transizione, si assiste all’instaurazione della 

nuova dirigenza, che ha il compito di avviare il nuovo ciclo aziendale. 

E’ in questo momento che il nuovo governo viene messo alla prova circa 

le capacità nel: contribuire allo sviluppo di nuove strategie, perfezionare 

meccanismi formali di gestione, rinnovare i quadri aziendali.  

Emerge la necessità che il successore riesca a garantire 

rinnovamento per l’azienda, senza dimenticarne i valori passati. 

Significative a riguardo, sono le parole di Alberto Falck in una lettera ai 

figli42: è da tener presente che, quantomeno in un’azienda come quella 

che porta il nostro nome, non sarete dei semplici “eredi” chiamati a 

gestire con onore il bene lasciato dal fondatore, bensì dei ri-fondatori: 

ogni generazione rifonda l’azienda, certo sulla base di quanto le è stato 

trasmesso, ma rinnovandola per adeguarla al proprio tempo, o 

addirittura cambiandola totalmente.  

E’ necessario che l’erede comprenda come la conoscenza della storia 

dell’azienda, rappresenti un fattore cruciale della sua capacità di 

cambiare con successo l’azienda stessa. La costruzione di un’impresa 

non è un fatto rivoluzionario, ma è un qualcosa che può essere realizzato 

solo attraverso un processo evolutivo43.  

Per poter gestire il cambiamento è necessario capire il passato ed il 

presente dell’azienda, rifacendosi sia al fondatore sia ai dipendenti, ai 

fornitori e ai consulenti di più vecchia data. Ricorrere all’aiuto di questi 

soggetti, permetterà inoltre alla nuova generazione di istaurare con loro 

                                                           
42 Alberto Falck, lettera ai figli, Milano, 1999. 
43 J. L.  Ward, op.cit., pag. 258. 
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un dialogo produttivo, sfruttabile per “vendere” il cambiamento 

desiderato in modo sottile, persistente e coerente.  
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CONCLUSIONI 

Per concludere si può affermare che in Italia le imprese familiari, di piccole 

e grandi dimensioni, costituiscono l’asse portante del sistema economico. Il 

problema del passaggio generazionale merita particolare attenzione perché la 

dispersione del patrimonio familiare di un’impresa, causata da successione non 

andata a buon fine, potrebbe danneggiare l’intera collettività.  

Le imprese familiari registrano risultati reddituali e patrimoniali spesso 

superiori rispetto alle realtà non familiari, ma la presenza delle tre aree di 

interesse – azienda, famiglia, proprietà – che per l’azienda familiare è 

peculiarità e vantaggio, nel momento della successione rischia di diventare 

ostacolo alla definizione di un piano comune.  

Attraverso una pianificazione, che abbia inizio puntualmente quando la 

famiglia cominci a percepire la possibilità che l’azienda possa continuare anche 

con le generazioni future, aumenta la probabilità di gestire al meglio il passaggio 

di proprietà e controllo. Con una gestione adeguata, il processo di transizione 

rappresenta un’occasione di sviluppo di nuove competenze gestionali, di 

innovazioni di processo e di prodotto; un’occasione di rinnovamento per 

l’azienda.  

La pianificazione strategica deve avere inizio con una serie di riunioni tra 

membri della famiglia e principali dirigenti aziendali, volte a individuare le 

condizioni in cui si trova l’azienda e a delinearne il futuro. Evidenziare con 

notevole anticipo i problemi che l’impresa dovrà affrontare al momento della 

successione al comando, consente di elaborare strategie per affrontarli 

opportunamente.  

Le strategie e le necessità individuate devono convergere nella scelta di un 

erede, che sia adeguato a portare avanti i valori aziendali e ben disposto ad 

affrontare un percorso di affiancamento con il fondatore.  
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Infine, una volta individuato e formato un successore capace, è bene che il 

passaggio di potere avvenga in tempi rapidi, così da sfruttarne al massimo la 

spinta innovativa e rassicurare i soggetti interessati all’andamento dell’azienda 

sulla continuità di questa.  

La cosa più importante, comunque, è l’elaborazione di un piano orientato al 

futuro, che possa offrire una base motivazionale per lo sviluppo dell’azienda e 

che consenta di superare le difficoltà derivanti dalle differenze di valori dei 

singoli individui. 
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