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Sono stati Fabio Dellanto-
nio, presidente dei Gio-

vani Imprenditori anconeta-
ni e Orietta Maria Varnelli,
presidente del comitato gio-
vani Imprenditori delle Mar-
che a fare da padroni di casa
a Jesi, dove l’importante te-
ma del ricambio generazio-
nale è stato affrontato in un
convegno che ha visto la
partecipazione di oltre 150
imprenditori provenienti da
tutta la regione.
Ed è proprio la Varnelli che
sottolinea nel suo intervento

come il tema riguardi senza
dubbio gli imprenditori -
senior e junior - della nostra
regione, ma non solo: “se è
vero come crediamo che
l’impresa non possa essere
identificata con il titolare,
ma rappresenti un’entità
complessa che interagisce
sul territorio e i cui destini
condizionano inevitabilmen-
te i destini di molti altri at-
tori, allora anche il tema di
oggi riguarda un po’ tutti e
su questo presupposto oggi
abbiamo lavorato a più ma-
ni” afferma la Varnelli e spie-
ga la nascita del progetto
promosso da Assindustria
Ancona, sposato da Confin-
dustria Marche e realizzato
grazie al contributo di 3i che
insieme agli industriali di
ancona ha commissionato la
ricerca a ISPO.
“Il progetto ci è piaciuto e ne
abbiamo sposato la causa

perché era in linea con il no-
stro pensiero positivo: alle
imprese si impone di ripen-
sare in parte il proprio modo
di fare business, si impone
un salto di qualità e una for-
te capacità innovativa. E
proprio in quest’ottica di
cambiamento il ricambio ge-
nerazionale può rappresen-
tare davvero una grande op-
portunità di crescita, dando
accesso a nuove energie pur
nella continuità della tradi-
zione imprenditoriale mar-
chigiana. Può essere dunque

Una grande opportunità 
di crescita dell’azienda
Così Orietta Varnelli,
presidente del
Comitato giovani
imprenditori 
delle Marche 
all’apertura del
convegno-dibattito
sul ricambio 
generazionale 
che si è svolto al
Federico II di Jesi
alla presenza 
di oltre 180
imprenditori 
provenienti da
tutta la regione. 
In collegamento
video da Milano
Renato
Mannheimer 
ha commentato 
i risultati 
dell’indagine 
svolta dall’Ispo 
su un campione 
di 100 aziende
familiari della
nostra regione.

Orietta Maria Varnelli Fabio Dellanoniodi M. Giovanna Gallo
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un’opportunità a patto che se ne cono-
scano le dinamiche, le regole, nonché i
punti di forza e di debolezza per poter-
ne sfruttare il potenziale”.
E conclude Orietta Varnelli citando un
tema più volte ribadito: gli imprendi-
tori non possono essere lasciati soli a
risolvere i problemi e sono soprattutto
le istituzioni preposte alla formazione
che devono fornire un’offerta all’altez-
za delle aspettative, per non costringe-
re i giovani ad andare a cercarla fuo-
ri.“I giovani industriali vogliono parti-
re da oggi per realizzare iniziative
sempre più mirate per formare junior
e senior perché possano trovare l’ap-
proccio culturale migliore per supera-
re i momento cruciali”.
Il convegno entra nel vivo quando un
influenzato e tossicchiante Renato
Mannheimer appare in collegamento
in videoconferenza da Milano per pre-
sentare i risultati della ricerca effettua-
ta da ISPO su un campione di aziende
familiari nelle Marche.
Tanti gli spunti emersi dall’indagine
che ha interessato un campione di 101
imprese familiari marchigiane con un
fatturato superiore ai 4 milioni di euro
e ha toccato diversi argomenti chiave:
l’esigenza più o meno sentita di incre-
mentare il controllo dell’azienda, la
continuità d’impresa, la riorganizza-
zione in senso manageriale, la patri-
monializzazione e infine il rapporto
con gli investitori finanziari.
Attraverso un vivace e brillante scambio
di battute tra Mannheimer ed Enrico Ci-
snetto, editorialista e moderatore uffi-
ciale del convegno, i dati vengono snoc-
ciolati e commentati e mostrano, secon-
do l’illustre sociologo milanese, “un
quadro interessante su alcuni aspetti
dell’imprenditoria marchigiana”, a par-
tire dall’esigenza di incrementare il pro-
prio controllo aziendale: risulta dai dati
che la percentuale di chi lo ha avvertito
è decisamente minoritaria (15%) ed è
maggiore solo per quegli imprenditori
che già detenevano il controllo di più di
tre quarti dell’azienda. La grande mag-
gioranza dunque non ne sente l’esigen-
za e tanto meno pensa al coinvolgimen-
to di un partner finanziario.
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Attraverso un vivace e brillante scam-
bio di battute tra Mannheimer ed

Enrico Cisnetto, editorialista e modera-
tore ufficiale del convegno, i dati vengo-
no snocciolati e commentati e mostra-
no, secondo l’illustre sociologo milane-
se, “un quadro interessante su alcuni
aspetti dell’imprenditoria marchigiana”,
a partire dall’esigenza di incrementare il
proprio controllo aziendale: risulta dai
dati che la percentuale di chi lo ha av-
vertito è decisamente minoritaria (15%)
ed è maggiore solo per quegli imprendi-
tori che già detenevano il controllo di
più di tre quarti dell’azienda. La grande
maggioranza dunque non ne sente l’esi-
genza e tanto meno pensa al coinvolgi-
mento di un partner finanziario.
Ma passando all’altra sezione dell’inda-
gine si scoprono dati ancora più interes-
santi: parliamo di continuità d’impresa
e scopriamo un imprenditore innamo-
rato della sua azienda a volte più ancora
che dei propri figli. Nel delicato mo-
mento del passaggio generazionale, in-

fatti, alla domanda “quali sono gli aspet-
ti cui si presta più attenzione”, se toglia-
mo il 65% che danno uguale importan-
za a tutti i fattori, ben il 17% ha risposto
tutelare l’azienda contro l’8% che vuole
tutelare invece la famiglia.
Ma se per caso gli eredi fossero inade-
guati? Solo il 10% dice che devono co-
munque entrare in azienda e un note-
vole 40% afferma che se gli eredi non
sono in grado di amministrare l’azien-
da familiare, occorre venderla. Ma allo-
ra a chi vendere?Il 45% degli intervi-
stati venderebbe ad un gruppo indu-
striale e nessuno ad una società finan-
ziaria. I motivi che portano a preferire
un gruppo industriale? Sinergie di co-
sti e efficienza, contributo allo sviluppo
aziendale, possibilità di ottenere un
prezzo più elevato.
Ma esiste allora un’alternativa alla ven-
dita? La risposta è sì e si trova nell’af-
fiancare ai membri della famiglia un
manager esterno, ovvero effettuare una
riorganizzazione manageriale.
Su questo tema le generazioni succes-
sive sono più aperte, cioè sarebbero
disposte a farsi affiancare da un manag-
er esterno per il 55% contro il 45% di-
chiarato dai fondatori.
E i motivi per cui si auspicherebbe l’av-
vento di un aiuto dall’esterno sono co-
me detto prima la mancanza di eredi o
l’inadeguatezza degli stessi, ma anche
la possibilità di crescere e di migliorare
l’immagine e la vendibilità dell’azienda
sul mercato. I motivi dei “no” invece, si
riassumono essenzialmente nella asso-
luta mancanza di fiducia verso un even-
tuale manager esterno, che costa trop-
po, rischia di non essere accettato dalla
struttura e comunque “non sarà mai in
grado di gestire la mia azienda” come
hanno dichiarato ben 31 intervistati.

Eredi inadeguati?
Vendere (40%) l’azienda 
A chi vendere? 
Il 45% degli intervistati
venderebbe 
ad un gruppo industriale
e nessuno ad una società
finanziaria. 
Esiste comunque 
un’alternativa alla vendita
ed è quella di affiancare
ai membri della famiglia
un manager esterno,
ovvero effettuare 
una riorganizzazione
manageriale.

L’intervento di Mannheimer in videoconferenza da Milano

di M. Giovanna Gallo
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La patrimonializzazione: è stupito
Mannheimer nel costatare che il

26% degli intervistati ha pensato alla
possibilità di vendere una quota del-
la propria azienda: “mi sarei aspetta-
to un dato più basso, considerato
l’attaccamento dell’imprenditore
marchigiano alla sua impresa”, affer-
ma il professore. C’è però un bel 37%
che afferma di non avere alcuna in-
tenzione di vendere né ora né mai, a
conferma di quanto emerso dai dati
precedenti.
Se però si è pensato alla possibilità di
vendere quali sarebbero i motivi? La
risposte più significativa è per conso-
lidare le alleanze, dichiarato dal 42%.
Ultimo argomento trattato dall’inda-
gine il rapporto con gli investitori fi-
nanziari: all’apparenza un rapporto
difficile visto che il 70% degli inter-
vistati afferma di non avere alcuna
intenzione di rivolgersi a queste en-
tità. È pur vero però che un 29% ha
dimostrato un potenziale interesse
soprattutto in fase di patrimonializ-
zazione e di passaggio generazionale
inteso come continuità d’impresa.
Mentre nei motivi per non rivolgersi
agli investitori finanziari il più signi-
ficativo rimane la mancanza di cono-
scenza e la scarsità di informazioni,
unite alla dichiarazione di non aver-
ne bisogno. Se però si guarda quel
famoso 70% di “negativi” si scopre
che si tratta per lo più di aziende
molto piccole e che la risposta è sta-
ta data dai fondatori e comunque da
persone con più di 55 anni. Ancora
una volta si vuole sottolineare come
le nuove generazioni siano più pro-
pense ad adottare strumenti di ge-
stione manageriale più innovativi.

Vendere l’azienda (42%)
per consolidare le alleanze

Arriva puntuale l’intervento di 3i
Europe, nella persona di PPiieettrroo LLiiffoonnttii
(nella foto), che sottolinea come nel
contesto del passaggio generaziona-
le, la finanza straordinaria diventi
uno strumento chiave per la piccola
impresa e spiega gli obiettivi di un
gruppo che vanta 50 anni di espe-
rienza nel settore degli investimenti
in società in crescita non quotate in
borsa.
Ecco gli obiettivi di 3i: essere il socio
di capitale in aziende in crescita, pro-
fittevoli e ben gestite; massimizzare
le capacità competitive e quindi il
valore nel medio termine dell’azien-
da e infine dare un’importanza chia-
ve al management che andrà poi a
effettuare l’operazione.
Avere dunque il supporto di un’istitu-
zione finanziaria diventa importante
sia per l’azienda (sviluppo prodotto,
competenze tecniche, economie di
scala, canali di distribuzione, risorse
finanziarie) che per la proprietà (rea-
lizzare il patrimonio, riorganizzare il
capitale soprattutto nel passaggio
generazionale, valori di riferimento,
coinvolgere azioni istituzionali,
attrarre management professionale).
Le operazioni sul capitale per le
imprese familiari di cui 3i si occupa
riguardano il capitale per lo sviluppo
(crescita interna e crescita esterna)
nonché il trasferimento della pro-
prietà attraverso il passaggio genera-
zionale oppure l’affidamento a man-
agement esterno alla famiglia o
ancora la riorganizzazione societaria.
“Gli imprenditori hanno mostrato

due esigenze: far crescere l’azienda,
vendere pacchetti azionari e d’altra
parte creare le condizioni per la con-
tinuità, ma spesso non hanno una
completa conoscenza delle soluzioni
possibili” e parlando di trasferimento
della proprietà spiega il funziona-
mento di alcune tipologie di stru-
menti:
Il MMBBOO (management buy-out) è
un’operazione che consente a un
manager o a un team di manager
interni all’azienda di acquisirne la
maggioranza. 
Nel FFMMBBOO  (family management buy
out) i protagonisti sono i soci dell’im-
presa familiare quando non esistono
eredi sufficientemente capaci o
motivati o quando si rischia un
eccessivo frazionamento del capitale
sociale.
Un MMBBII (management buy in) è
un’operazione che consente a un
manager o a un team di manager
esterni all’azienda di acquisirne la
maggioranza. 
E in ultimo il BBIIMMBBOO (buy-in manage-
ment by-out) in cui lavorano con-
giuntamente manager dell’azienda e
manager esterni.

Gli obiettivi della 3i Europe



8
Realtà

Il convegno

Gli argomenti offerti dal-
l’indagine dell’Ispo sul-

l’imprenditoria familiare
delle Marche sono stati tan-
ti, variegati, interessanti, si-
gnificativi, propositivi e, chi
più ne ha più ne metta. Tan-
ta carne sul fuoco, come
suol dirsi, per il dibattito
conclusivo condotto dall’e-
ditorialista Enrico Cisnetto
e che ha visto come protago-
nisti Francesco Capoccia
(Gramaglia srl), Simone Ma-
riani (Sabelli Spa), Andrea
Merloni (Benelli Spa), Clau-
dio Sacripanti (Calzaturifi-
cio Manas Spa) e Attilio
Scalmati (So.ma.ci.s. Spa).
Ne è scaturito un dibattito
aperto, sincero e oltremodo
significativo che ha fornito

non solo alcune osservazio-
ni ma ha posto, come era lo-
gico attendersi, anche inter-
rogativi che troveranno si-
curamente risposte in futuri
incontri.
Enrico Cisnetto ha cercato
di mettere in evidenza, gra-
zie agli ospiti che parteci-
pavano alla tavola rotonda,
quali sono i problemi più
importanti che attraversa-
no i passaggi tra le varie
generazioni.
E tra le domande di sicuro
interesse c’è stata quella che
ha chiesto quando è oppor-
tuno decidere che il titolare
dell’azienda debba restare
solo azionista e non il padro-
ne dell’azienda? 
Discordanti le risposte, per-

ché sono dissimili le caratte-
ristiche della aziende dei
protagonisti il dibattito. E’
comunque prevalsa la rispo-
sta che più l’azienda si allar-
ga più nasce la necessità di
far ricorso a professionalità
manageriali esterne per ge-
stire appunto la crescita. E
nelle aziende i manager non
mancano ma è “necessario
che ci sia costantemente una
stretta relazione con la fami-
glia per poi prendere le deci-
sioni che rispondono alle
esigenze aziendali”. E’ emer-
sa comunque la convinzione
che le aziende non possono
essere condotte come venti
anni fa, ma vanno dirette
con spirito manageriale. In-
somma, un tecnico che ri-

Imprenditoria familiare
un fiore all’occhiello

Il convegno si è
concluso con un
dibattito condotto
da Enrico Cisnetto
ed ha visto la 
partecipazione di
Francesco Capoccia
(Gramaglia srl),
Simone Mariani
(Sabelli spa),
Andrea Merloni
(Benelli spa),
Claudio Sacripanti
(Calzaturificio
Manas spa) e di
Attilio Scalmati
(So.ma.ci.s. spa).

I protagonisti del dibattito: da sinistra il moderatore Enrico Cisnetto, Lifonti (3i), Fabio Dellantonio, Andrea Merloni, 
Francesco Capoccia, Claudio Sacripanti, Attilio Scalmati e Simone Mariani.
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sponde ai requisiti richiesti,
non può che far del bene al-
l’impresa soprattutto nei
momenti caratterizzati dal
passaggio generazionale.
E’ anche vero, come è stato
sottolineato nel corso del di-
battito che “l’erede, o gli ere-
di, devono dimostrare di es-
sere capaci a dirigere l’azien-
da familiare; sicuramente
più di un manager; sicura-
mente più del nonno o del
babbo perché oggi la condu-
zione aziendale richiede
grandi specificità”. I giovani
industriali ritengono che og-
gi avere il timone dell’azien-
da sia più oneroso che nel
passato. Nelle Marche, e l’in-
dagine Ispo lo ha confermato
il ruolo della famiglia nel-
l’impresa è di guida e di stra-
tegia, attenzione “quindi a
lasciare tutto al manage-
ment, perché il manager ha
tempi più corti”. 
Non è mancato nemmeno il
discorso sulla disponibilità o
meno in un gruppo familiare
ad entrare nella gestione di-
retta dell’impresa. Le rispo-
ste , anche in questo caso so-
no state diverse. Si può re-
stare fuori dall’azienda sacri-
ficandosi al solo ruolo di
azionista, si possono fare le
due cose assieme ma in que-

sto caso occorre una chiara
visione del mondo dove si
opera. “Nessuno è obbligato
a fare il mestiere del padre”,
si è ascoltato e quindi “ nem-
meno l’industriale è obbliga-
to a fare l’industriale, alme-
no con l’imposizione di do-
ver frequentare l’azienda”
ma è sicuramente “obbligato
a difendere il patrimonio co-
struito dalla famiglia”.
Alla domanda, che in pratica
ha concluso il dibattito, se ci
fosse la disponibilità ad
unirsi con altre aziende di
prodotti similari, la risposta
è stata “ se fosse un’azienda
distante in un quadro di
problemi di mercato la pro-
posta potrebbe risultare in-
teressante, ma operando

sullo stesso ristretto territo-
rio, bisognerebbe approfon-
dire in maniera oculata tut-
te le relative opportunità e
conseguenze”.
Tanti gli interrogativi solle-
vati ma anche tante le cer-
tezze fornite.

L’imprenditoria familiare
nelle Marche resta un bel
fiore all’occhiello non-
ostante tutte le difficoltà
del momento. 
La forza di continuare, di
proporsi, di migliorarsi non
manca. E non è poco.

PUBBLICITA’


