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ITALIAN FAMILY BUSINESS

QUANDO IL CAMBIO GENERAZIONALE PORTA LONTANO

di Bernardo Bertoldi

inizio giugno Astm-
Sias e Gima Tt-Ima
hanno presentato al
mercato finanziario
due operazioni che so-
no state definite come
«accorciamentidella catena», infatti
al termine dell’iter previsto, se futto
sara confermato, i due gruppi im-
prenditorialiavranno, ognuno, ilcon-
trollo suun’unica azienda quotata.

Leimplicazioni finanziarie perle
due operazioni sono diverse, dai
rapporti di concambio alla dimen-
sione delle societa risultantidalla fu-
sione. Esistono, pero, implicazioni
imprenditoriali e strategiche ancora
pitirilevanti sia per portata che per
orizzonte temporale nel quale di-
spiegherannoilloro effetto. In que-
sto ambito le similitudini delle due
operazioni sono fortissime.

Idue gruppi, guidati dalla famiglia
Gavio e dalla famiglia Vacchi, rappre-
sentano casidisuccessoin cuilefami-
glieazioniste hanno dimostratodisa-
per generare nuovacapacita impren-
ditoriale nelle generazioni successive
aquelladelfondatore. Nell'ultimo de-
cennio entrambe le famiglie hanno

dimostratodiaveraffrontatoconsuc-
cessoilverodilemmadel capitalismo

familiare italiano che non e, come tut-
tipensano, il passaggio generaziona-
le, bensi il passaggio dimensionale.

Oggi le due aziende hanno rag-
giuntouna dimensione cheé&grande,
sesihacomeriferimentol’arenacom-
petitiva italiana, mamedia se sifarife-
rimento a quella internazionale. Le
operazioni presentate sonola conse-
guenza della presa di coscienza di
questo stato di cose e, soprattutto,
delladecisione dilavorare perlacre-
scita dimensionale in un altro cam-
pionato, quello internazionale.

T successo futuro sara dettato dal
saper prendere le decisioni strategi-
che corrette in due ambiti.

Ilprimo éil contestointernaziona-
le. Entrambi i gruppi hanno basato

P'affermazione degliultimi1o/15 anni
sulla capacita diintegrarsinelle cate-
nedelvalore sovranazionalichesiso-
no create con la caduta del muro di
Berlino ela globalizzazione.

Queste catene del valore mettono
insieme attori di diverse geografie e
richiedonoalleimprese cheintendo-
noparteciparvidiavere unfortevan-
taggio competitivo in una fase della
catena. Questo costringe, prima, I'im-
presaaconfrontarsi con tuttiiconcor-
rentiche ovunque nelmondo opera-
nonellastessafasedellacatenaeper-
mette, poi, di appropriarsi diuna par-
tedelvalore generatoalivelloglobale.
Un produttore di caffe, ad esempio,
sceglieil macchinario peril packaging
di Ima dopo aver analizzato chi nel
mondo puo soddisfare meglio il suo
bisogno in termini ditecnologia, cu-
stomizzazione e prezzo. Unavoltache
Ima é statascelta peril suovantaggio
competitivo, pudappropriarsidiuna
parte del valore che il settore della
produzione e distribuzione del caffée
generaalivello globale. Discorsoana-
logo vale per Astm, il cui vantaggio
competitivo permette, ad esempio, di
avere attivita di engineering & con-
struction in pit1 di 20 Paesi.

L’accessoalle catenedel valorein-
ternazionaliha permesso, nelrecente
passato, a Astm e Ima di crescere di-
mensionalmente e di affinarele com-
petenze distintive, dimostrando di
poter competere nonsoloinItalia, ma
in Europa e nel mondo. La prossima
fasedisviluppoimponedipassareda
mediagrandicontinuandoainvestire
per crescere e per evolvere il proprio
vantaggio competitivo. Aquestasfida
fannoriferimentole dichiarazioniri-
lasciate dai due gruppiche parlanodi
ricorso al mercato mediante opera-
zioni di rafforzamento del capitale,
nel caso Astm, e di dimensioni supe-
riori del flottante, nel caso Ima.

Unanuovae secondasfidasipre-
senta oraai due gruppi: come definire
laloro corporate strategy. Il successo
passato si & basato su una business

strategyvincente: avere unvantaggio
competitivo che hapermessodiposi-
zionarsirispettoaiconcorrentiinuna
specificafase dellacatenadel valore.
Laprossima decisione strategicaéco-
meampliarel'attivitaaziendale oltre
I’ambito originale. Per Astm sitratta
dideciderein quali Paesicompeteree
inqualifasi(ingegneria, costruzione,
gestione di concessioni), per Ima in
qualisettori offrirei proprimacchina-
ri e con quale livello di integrazione
con altri fornitori nella fabbrica 4.0.

Peraver successoinquestasecon-
dasfida gliimprenditoridei due grup-
pidovrannoaffrontareitretestdella
strategia corporate. Il primo:isettori/
geografia in cui si decide di entrare
perespandersi devono essereattratti-
vi.llsecondo: il costo di ingresso, sot-
to forma di costi di acquisizione o di
investimento greenfield, nel settore/
geografianondeveesserecosialtoda
annullareiprofitti futuri che si otter-
ranno una volta entrati. I1 terzo:
'aziendadeve portare nel settore/ge-
ografiaunvantaggio che permettadi
fare meglio dichigiace.

11 terzo test & il piu difficile; per
avere successoidue gruppidovranno
evolvere I’essenza imprenditoriale
dei loro fondatori, adattandola al
contesto competitivo del nuovoset-
tore e/ogeografia. . un processo dif-
ficile perchérichiede di decidere cosa
tenere e cosa cambiare delle proprie
competenze e dei propriprocessiim-
prenditoriali, anche coinvolgendo
una forte struttura manageriale. I
fatto cheidue gruppisianoguidatida
imprenditori, Beniamino Gavioe Al-
berto Vacchi, che hanno saputo pro-
teggere e valorizzare quanto hanno
ricevutoda chilihaprecedutidimo-
stra che questoprocessodi evoluzio-
neé continuo e possibile. [ nuovias-
settisocietarisonounodeipassaggi
necessariper realizzarela visione im-
prenditoriale di questi leader di se-
conda generazione.
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