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Benoit Lheureux, Presidente e Amministratore Delegato Auchan Italia; Giovanni Marseguerra, Docente di Economia Politica all’Università Cattolica Sacro Cuore di Milano; Mario Preve, Presidente e Amministratore Delegato Riso Gallo. 

Moderatore:  
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MODERATORE:

Benvenuti a questo incontro che si svolge in contemporanea ad altri incontri, come voi sapete essere costume del Meeting. Farà il suo fuoco su uno dei temi economici che si innestano dentro il ciclo di seminari che, su questi temi dell’economia dell’impresa, il Meeting ha organizzato. La questione che oggi pomeriggio affronteremo è quella delle imprese familiari. Come sapete, nelle imprese familiari il nucleo familiare mantiene un ruolo importante, sia nella proprietà che nella gestione dell’impresa stessa, al di là del fatto che sia l’originario fondatore o siano i suoi successori, i suoi eredi, ad avere questo ruolo. Vorrei sottolineare questo punto prima di dare la parola agli ospiti che ci aiuteranno ad affrontare questo tema nella riflessione comune del pomeriggio. È un tema importante perché io parto dal dato di  fatto che nel sistema italiano esiste un grandissimo numero di imprese - i dati dicono che sono circa 6 milioni le imprese che esistono in Italia in tutti i settori e di tutte le dimensioni - una grandissima parte delle quali sono piccole e microimprese. Qualche decina di migliaia, circa 10.000 o 9.000, sono medie imprese, un migliaio sono grandi e grandissime aziende. Quindi, la stragrande maggioranza, la quasi totalità sono imprese di piccole o piccolissime dimensioni.
L’impresa familiare è quella in cui la famiglia mantiene un ruolo forte ed importante e non è caratterizzato dall’avere una piccola dimensione - ci sono imprese familiari di grandi dimensioni –, però certamente la quasi totalità delle piccole imprese, delle microimprese, e molte delle medie aziende, sono imprese familiari. Oggi andiamo ad affrontare un tema che riguarda la grandissima parte del nostro sistema imprenditoriale, la struttura del nostro sistema imprenditoriale: cosa vuol dire fare oggi impresa in Italia? Perché è importante: a seconda delle mode che spesso si attaccano a problemi veri, esaltando ora un aspetto ora un altro, il tema della impresa familiare viene alternativamente considerato o come una grande risorsa, o come, quando cambia il vento, un punto di debolezza. Indubbiamente ci sono  pro e  contro nel fatto che sia la famiglia a gestire l’impresa. Affrontare questo tema, oggi, significa riflettere su un dato fondamentale del modo di fare impresa nel nostro Paese,  non esclusivo dell’Italia ma sicuramente più importante in percentuale che in altri Paesi. Vederne i problemi e le criticità, vedere se davvero è ancora un punto di forza del nostro Paese o se rischia di diventare un punto di debolezza, e a quali condizioni questo rischio si può evitare.
Affrontiamo questo tema  con tre personaggi importanti che sull’argomento hanno studiato e spendono operativamente la loro vita, secondo  due principi con cui va sempre guardata la realtà, soprattutto quando i temi sono delicati: osservare più che ragionare conduce alla verità; è meglio imparare dagli aspetti positivi, dai casi di successo. I casi di successo ti rivelano quei fattori emulando i quali puoi capire quali errori evitare. Abbiamo attorno al tavolo il professor Giovanni Marseguerra, un esperto di temi economici, professore di politica economica alla Cattolica, che ha anche un ruolo importante in un organismo che affronta i temi della Dottrina Sociale della Chiesa, perché è il segretario del comitato scientifico della fondazione vaticana Centesimus Annus. Abbiamo con noi il presidente Mario Preve che è amministratore delegato  della Riso Gallo: troppo noto il prodotto per aggiungere altre parole. Abbiamo con noi anche il dott. Benoit Lheureux,  presidente e  amministratore delegato di un grosso gruppo di distribuzione che è l’Auchan, ma anche vicepresidente della Sma e amministratore delegato di Gallerie commerciali d’Italia. Seguirei l’ordine con cui li ho presentati nel dar la parola. Ci sarà un primo giro di riflessioni da parte di ciascuno e, se ci sarà tempo e possibilità, anche un secondo breve giro per alcuni approfondimenti. Prof. Marseguerra, a lei la parola.

Giovanni Marseguerra:
Grazie presidente. Permettetemi, prima di cominciare, di ringraziare gli amici della Compagnia delle Opere, in particolare Raffaele Vignali, per l’invito a partecipare a questa edizione del Meeting che rappresenta  a mio avviso ormai uno dei momenti più qualificati, non solo a livello nazionale ma anche internazionale, per riflettere sui grandi temi della nostra epoca, coltivando il gusto per l’approfondimento, cercando sempre di valorizzare quanto di buono c’è  nella posizione di ciascuno. Dunque, è per me motivo di grande soddisfazione poter essere oggi qui con voi. Come è stato detto bene dal nostro presidente, il tema di oggi è quello delle imprese familiari, quindi dobbiamo parlare dei loro punti di forza ma anche di debolezza, dei loro problemi, delle loro prospettive. Si tratta di un tema che a me sta molto a cuore e sul quale ho avuto modo di riflettere e scrivere molto. Il nostro apparato produttivo, essenzialmente basato sulla piccola e media impresa di famiglia, ha dovuto fronteggiare in anni recenti una impressionante serie di problemi. Penso all’anomala concorrenza asiatica, all’alto prezzo dell’energia, all’eccessivo peso della pressione fiscale, alle note carenze del nostro sistema di infrastrutture materiali e immateriali. Ebbene, nonostante tutte queste rilevanti difficoltà, le nostre imprese familiari hanno ugualmente dato una grande prova di forza e vitalità, come è dimostrato peraltro dal fatto che la nostra bilancia commerciale, al netto dell’energia, continua a presentare  formidabili attivi. Il problema che si pone allora, e proprio nello spirito che veniva adesso ricordato, è duplice: da un canto valorizzare il tanto di buono che già abbiamo, soprattutto in termini di spirito di intrapresa, dinamismo, iniziativa. Dall’altro evidenziare quanto ancora si può fare per aumentare la nostra capacità competitiva. La partecipazione a questo incontro di due imprenditori così importanti del mondo e della cultura dell’impresa familiare, in rappresentanza di due aziende di grande successo, tra loro assai  differenti ma accomunate da valori e principi che travalicano la nazionalità, la dimensione, il settore di attività, ci offre l’importante opportunità per approfondire assieme, alla luce della concreta esperienza imprenditoriale, una serie di problemi economici  estremamente rilevanti come la questione della ridotta dimensione delle nostre imprese, i temi del finanziamento, dell’internazionalizzazione, la necessità di far crescere le persone nell’azienda, il ruolo della sussidiarietà concreta. Mi sembra dunque che possa essere utile cominciare con alcune riflessioni generali sull’impresa di famiglia, anche alla luce dei principi della dottrina sociale della Chiesa, che tutti noi ben conosciamo, ma che purtroppo non sempre sono adeguatamente compresi e applicati. 
C’è chi dice che contano soltanto le opere, io penso che contino di più i principi e che le opere dovrebbero seguire dal principio. Allora, la prima riflessione che condivido con voi è che lo straordinario cambiamento in atto nei Paesi emergenti sta cambiando profondamente la natura delle relazioni economiche tra l’Europa, l’Italia in particolare, e il resto del mondo. I processi di trasformazione dell’economia, caratterizzati da una marcata accentuazione della sfida competitiva che avviene in mercati sempre più globali, impongono una riflessione sul nostro peculiare sistema produttivo territoriale, e più in generale sulla sostenibilità di un modello di sviluppo locale in un’economia ormai globale. Se però si volesse trovare un elemento di reale continuità nella rapida evoluzione che ha contraddistinto il sistema economico produttivo italiano negli ultimi 25 anni, ebbene, questo andrebbe a mio avviso rintracciato nel carattere  familiare del sistema imprenditoriale. La maggio parte delle nostre attività  imprenditoriali, abbiamo detto, è caratterizzata  da una sostanziale coincidenza tra proprietà e controllo. La medesima famiglia è al contempo coinvolta direttamente in maniera significativa nella gestione e detiene una rilevante quota di proprietà. Con una terminologia molto usata perché assai evocativa, ci si riferisce spesso a questa situazione con l’espressione di capitalismo familiare. Questo capitalismo familiare non è altro che la versione moderna del cosiddetto capitalismo personale, che ha una lunghissima tradizione in Italia, specialmente nel mondo artigianale, ed è costituito da tutte quelle attività imprenditoriali in cui impresa e imprenditore si sovrappongono: ad esempio, il nome della società è quello dell’imprenditore, oppure il  marchio sul prodotto riproduce il cognome dell’imprenditore. L’azienda è il modo in cui la persona mette in gioco le sue idee, la sua voglia, la sua capacità di rischiare e di intraprendere e d’altra parte il vantaggio competitivo dell’azienda è dato soprattutto dalle capacità e dalla reputazione della persona che la guida. Persona che si identifica in un certo senso con l’azienda. Nel capitalismo familiare la funzione imprenditoriale  non è più svolta da una sola persona ma da una o più persone a nome di una famiglia, ma i principi, lo spirito, rimangono i medesimi. 
Ora, è difficile specificare precisamente la misura del coinvolgimento della famiglia nella gestione, indicare la consistenza della quota di proprietà che è necessaria per definire un’impresa familiare, ma come è stato già ricordato, qualunque sia il criterio adottato per classificare le imprese familiari, questo fenomeno ha una diffusione assolutamente rimarchevole a livello mondiale, quindi anche in America, in Sud America, non solo in Europa, in modo particolare in Italia, perché da noi la piccola impresa è forse più diffusa che altrove. In effetti, la stragrande maggioranza delle imprese familiari è di piccola dimensione e tuttavia non tutte le imprese a carattere familiare sono di piccole dimensioni. Due amici che sono oggi qui con noi rappresentano esempi particolarmente rilevanti di imprese familiari di grandi o medio-grandi dimensioni. Allora, come è ovvio, dal punto di vista economico, il principale punto di forza dell’impresa di famiglia è costituito dalla coincidenza che si realizza tra proprietà e gestione, non c’è bisogno di delega. E allora vengono a mancare quelle situazioni di conflitto di interesse tra proprietà e manager che sono invece tipiche della grande impresa a proprietà diffusa. Ovviamente questi conflitti sono costosi, onerosi per l’impresa stessa. Dal punto di vista ideale, però, le imprese familiari rappresentano una ricchezza senza pari per la nostra economia, perché in esse trovano concretezza i valori dell’imprenditorialità, dello spirito di intrapresa, ovvero quella cultura di impresa che significa capacità di assunzione del rischio non disgiunta però dalla responsabilità verso chi partecipa all’impresa stessa. 
Quindi abbiamo tre termini concetto che a mio avviso sono tra loro inscindibili: imprenditorialità, libertà e responsabilità. L’imprenditorialità ha bisogno di libertà e d’altronde non c’è vera imprenditorialità senza responsabilità. Quindi, accanto a un grande valore economico, ce n’è anche uno culturale non meno importante. Ma quando parliamo di impresa, a che cosa ci riferiamo di preciso? Che cos’è l’impresa? Qua si può fare riferimento a un testo della dottrina sociale particolarmente importante, a mio avviso, che è l’enciclica Centesimus Annus. Dopo aver ricordato che la Chiesa riconosce la giusta funzione del profitto come indicatore del buon andamento dell’azienda, e aver specificato che tuttavia il profitto non è l’unico indice della condizione dell’azienda, si dice precisamente: ”Scopo dell’impresa, infatti, non è semplicemente la produzione del profitto, bensì l’esistenza stessa dell’impresa come comunità di uomini che in diverso modo perseguono il soddisfacimento dei loro fondamentali bisogni e costituiscono un particolare gruppo al servizio dell’intera società”. Nel Compendio della Dottrina sociale, al numero 35, si afferma: “Il lavoro nelle piccole e medie imprese, il lavoro artigianale, il lavoro indipendente, possono costituire un’occasione per rendere più umano il tessuto lavorativo, sia per la possibilità di stabilire positive relazioni interpersonali in comunità di piccole dimensioni, sia per le opportunità offerte da una maggiore iniziativa e imprenditorialità”. La piccola impresa offre un’importante opportunità per valorizzare  le persone, per valorizzare l’iniziativa personale. Ma perché  questo accada è necessario che sia verificata una condizione essenziale, ed è ancora il Compendio, al numero 339, a specificarla in maniera molto efficace: “I componenti dell’impresa devono essere consapevoli che la comunità nella quale operano rappresenta un bene per tutti e non una struttura che permette di soddisfare esclusivamente gli interessi personali di qualcuno. Solo tale consapevolezza permette di giungere alla costruzione di un’economia veramente al servizio dell’uomo e di elaborare un progetto di reale cooperazione tra le parti sociali”. Qui chiudo con la citazione dal Compendio: il pericolo che prefigura il magistero a me sembra che possa diventare davvero reale nell’impresa di famiglia, tanto più se questa è piccola, perché l’accentramento delle funzioni di direzione e controllo in una stessa persona comporta quasi inevitabilmente una forte deresponsabilizzazione delle altre figure presenti in azienda, in primo luogo quelle dirigenziali. L’imprenditore spesso fatica a separare l’azienda da se stesso e dalla propria famiglia. Questo si manifesta sia nella riluttanza a perdere porzioni di controllo, nella poca disponibilità a far crescere i propri dipendenti: e allora il dirigente manager esterno alla famiglia tende a diventare più un esecutore della volontà del fondatore proprietario che non un soggetto dotato di propria autonomia e responsabilità. Si genera allora un circolo vizioso in cui, da un lato, l’impresa non riesce a cogliere le opportunità di crescita per insufficienza di competenze, professionalità e motivazioni, dall’altro, non crescendo, comprime sempre più le professionalità che sono invece presenti, demotivando al contempo i più intraprendenti.
Vi sono essenzialmente tre problemi che le imprese a carattere familiare si trovano a dover affrontare nel corso della loro esistenza, e si tratta in tutti e tre i casi di problemi di scarsità, che sono tanto più rilevanti  quanto più  è ridotta la dimensione dell’impresa. Vi  è innanzitutto la scarsità di risorse umane, da intendersi non solo in riferimento al limitato numero di addetti e alla loro generalmente limitata qualificazione, ma anche per quanto attiene alla difficoltà ad attrarre personale qualificato da inserire in azienda. Vi è poi la scarsità di risorse finanziarie, anche qui in riferimento sia alle limitate disponibilità interne per gli investimenti, sia  alla difficoltà a raccogliere capitale esterno di debito o di rischio. E vi è infine, probabilmente, la scarsità più importante, vale a dire quella di cultura di impresa in riferimento, seppure in diversa misura, all’imprenditore, al dirigente, al semplice dipendente. 
Ebbene, ciascuna di queste tre grandi scarsità che caratterizzano la piccola impresa familiare può essere efficacemente affrontata facendo ricorso al principio di sussidiarietà, che tutti noi ben conosciamo e sul quale al momento non mi posso soffermare. Sappiamo tutti che è un principio cardine della dottrina sociale della Chiesa in riferimento al modo di essere delle istituzioni della società civile. Quindi, tre grandi problemi delle imprese familiari, grandi problemi di scarsità e il principio di sussidiarietà che interviene ad affrontare questi tre grandi problemi. Nel quadro della dottrina sociale troviamo risposte a problemi concreti e spesso parlo perciò di sussidiarietà concreta, quando mi dicono che la sussidiarietà è un principio astratto che non ha nessuna rilevanza. Purtroppo me lo dicono spesso. Ora vediamo di affrontarli in sequenza: per quanto riguarda la scarsità di risorse umane, diventa essenziale l’investimento in formazione che permette di valorizzare le persone, la loro professionalità e di responsabilizzare  in particolare le figure dirigenziali: è dunque mezzo essenziale per promuovere la vera sussidiarietà. Anche qui mi duole purtroppo constatare come nel nostro Paese la necessità di fare formazione sia ancora assai poco sentita. Per quanto attiene la scarsità di risorse finanziarie, lo strumento essenziale è quello del modello cooperativo e popolare per l’attività bancaria, quello che potremmo chiamare la banca del territorio. Le popolari e le cooperative hanno saputo fare bene il loro mestiere negli ultimi 50 anni, adesso abbiamo le grandi banche che vogliono fare le banche del territorio, vediamo se saranno capaci di farlo. Conoscenza del territorio,  vicinanza agli operatori economici, radicamento nei mercati locali, inclinazione a instaurare relazioni di lungo periodo: tutti tratti caratteristici  del modello cooperativo popolare dell’attività creditizia che costituiscono un fattore di vantaggio competitivo. Poi c’è la scarsità di cultura imprenditoriale, ricordiamoci le tre parole, i tre concetti inscindibili: imprenditorialità, libertà, responsabilità, capire la necessità di tenere assieme questi tre concetti. Per la cultura imprenditoriale lo strumento essenziale della sussidiarietà è rappresentato dalle associazioni, dal fenomeno dell’associazionismo, dalle varie forme e soggetti che nascono dall’associazionismo che rappresentano la strada per consentire alle imprese di esprimere tutte le loro potenzialità. Attraverso le associazioni imprenditoriali, le imprese imparano a ragionare in un’ottica di sistema per sfruttare al meglio le economie di agglomerazione, per mezzo di politiche orizzontali dirette ai sistemi locali si possono ottenere miglioramenti di competitività, non tanto della singola impresa ma di tutto il sistema di imprese. La microimpresa inserita in un sistema ha maggiori possibilità di innovare, consolidare, esportare i propri risultati imprenditoriali. 
Faccio un brevissimo inciso: quando parlo della scarsità di cultura imprenditoriale e del ruolo fondamentale che hanno le associazioni, quello che voglio dire è che noi abbiamo bisogno certamente di meno Stato, forse di più mercato, ma sicuramente di più società. E nel fornire un esempio di possibilità di crescita individuale da trasferire poi nell’azienda, l’esempio che più tipicamente faccio è quello della Compagnia delle Opere, lo faccio qui non soltanto perché siamo a Rimini, al Meeting per l’amicizia, lo faccio spesso anche in ambienti meno ben disposti, perché ritengo che nei suoi più di 20 anni di storia la CdO rappresenti un esempio di straordinario successo, perché  è riuscita a coniugare i valori dell’imprenditorialità e dell’innovazione con quelli della concretezza  e dell’efficienza, riuscendo a soddisfare a un tempo le esigenze culturali e quelle pratiche di tutte le imprese associate.  Perché fare rete non vuol dire solo crescere assieme, vuol dire anche svilupparsi assieme: ed è un concetto questo molto più ampio della semplice crescita misurata dal fatturato, dal numero di addetti, perché fa riferimento alla necessità di aumentare il capitale umano comune, cioè le conoscenze, le competenze condivise, la cultura imprenditoriale ed anche il capitale sociale comune, il senso di fiducia, di solidarietà, di condivisione dei rischi e dei problemi. La crescita avviene solo dopo e spesso come naturale conseguenza. A me sembra che nella sua ancora giovane, ma intensa esistenza, la CdO questi principi li abbia tenuti sempre ben presenti e sia riuscita anche a renderli efficacemente concreti, quindi mi sembra doveroso fare questo riferimento. 
Un’ultima questione che posso qui solo accennare è quella fondamentale della capacità innovativa di un sistema produttivo basato sull’impresa di famiglia. Voi sapete che il nostro sistema innovativo  è spesso chiamato modello innovativo senza ricerca, perché i nostri livelli di spesa in ricerca e sviluppo sono molto bassi in confronto a quelli del resto dell’Europa o dell’America e del Giappone. E tuttavia questo sistema, dal dopoguerra ad oggi, il nostro sistema di piccole imprese è stato capace di produrre innovazione in modo consistente, generando  complessivamente un processo di sviluppo per certi versi unico e straordinario. Ora, come è stato possibile? Raffaello Vignali ha scritto un bellissimo libro su questo argomento, che consiglio a tutti di leggere. Il punto in estrema sintesi è che in molti dei settori di ricerca italiana, la ricerca formalizzata, ovvero quella che tende ad essere svolta nei laboratori di ricerca, negli Istituti di ricerca pubblica, nelle università e che è quella colta dai dati sulla ricerca e lo sviluppo che ci danno l’Unione europea piuttosto che gli organismi internazionali, costituisce solo una parte dell’innovazione delle nostre piccole imprese. 
Nei nostri settori di specializzazione più tradizionali, fattori di innovazione tendono ad essere il design, la progettazione, l’organizzazione, l’introduzione di nuovi macchinari, l’imitazione che è fondamentale, perché è importante sì  produrre innovazione, ma è altrettanto importante diffondere innovazione e le nostre imprese sono capaci di diffondere innovazione come nessun altro. Queste attività emulative, che risultano peraltro estremamente rilevanti per la competitività delle imprese e del sistema, sono essenzialmente applicative, non formalizzate e ben difficilmente contabilizzate nei bilanci come spese di ricerca e sviluppo. Quindi le nostre imprese, anche se non sembra, l’innovazione la sanno fare e la fanno molto bene. Fanno però  poca innovazione formalizzata, perché questa necessita di abbondante capitale finanziario, risorse umane molto qualificate, cose che si trovano più facilmente nella grande impresa. Concludo: le tante sfide di cui ho parlato, cui ho accennato all’inizio,  portate dalle dinamiche dell’economia globale, vanno affrontate oggi con mentalità nuova, sfruttando le grandi potenzialità offerte dall’impresa basata sulla persona e sulla famiglia, legata  al territorio, al tessuto sociale. Ma è necessario però che il nostro capitalismo familiare impari a non essere autoreferenziale, capace invece di aprirsi alla condivisione delle idee, dei progetti, valorizzando le persone per le loro capacità e competenze  e soprattutto investendo nell’uomo, ad esempio attraverso la formazione e la ricerca. Perché l’impresa può crescere solo se cresce il suo capitale umano. Si tratta in altri termini di aver ben presente quello che l’enciclica Centesimus Annus, al numero 32, ci ricorda e cioè, cito: “In effetti la principale risorsa dell’uomo, insieme con la terra, è l’uomo stesso. E’ la sua intelligenza che fa scoprire le potenzialità produttive della terra e le multiformi modalità con cui i bisogni umani possono essere soddisfatti.” Vi ringrazio.
MODERATORE:

Grazie Marseguerra per il quadro compiuto di principi e di elementi di fatto, di elementi che nascono dall’osservazione della realtà che ci ha fornito, e per i richiami che faceva anche alle leve, ai fattori su cui far leva per far evolvere positivamente il modello dell’impresa familiare, del capitalismo familiare o personale, come dicevi.  Mario Preve qualche tempo fa mi fu presentato e mi fu detto che era l’imprenditore che era riuscito nella grande impresa di vendere il riso ai cinesi. Questo mi colpì perché riuscire a vendere il riso ai cinesi non è un’impresa di poco conto, visto che sono ancora tra i più grandi produttori di riso. E comunque sono quelli che ci hanno insegnato che il riso c’è e che si mangia. Ma la storia della sua impresa mi colpisce per tanti aspetti e gli chiedo di approfondirli perché è una storia lunga di oltre un secolo e mezzo, che ha avuto diversi passaggi difficili, che sono sempre i passaggi generazionali. Ci farebbe molto piacere poter capire, vedere come, con successo, questi grandi passaggi sono stati traguardati e la Riso Gallo  oggi è l’azienda che tutti conosciamo. 
MARIO PREVE:
Grazie buona sera a tutti, grazie al presidente, grazie a Raffaello Vignali. Vediamo in pochi minuti di raccontarvi questi 150 anni di storia e sei generazioni. Vorrei incominciare con un filmato che abbiamo fatto l’anno scorso per questi 150 anni.
Proiezione del filmato
Velocemente vi illustro qualche dato che lì non c’è. Ecco, dire che la nostra storia nasce a Genova, è importante anche per noi in Sudamerica, l’Argentina, dove sono nato. Poi, poco a poco, siamo andati avanti. Oggi siamo al 23% del mercato, come quota siamo a marca libera, abbiamo quello che è importante, una notorietà del 98%, e anche questa è una cosa fondamentale per il marchio, e abbiamo la nostra specializzazione nel riso. Noi facciamo solo questo da sei generazioni. Abbiamo due missioni diverse: una per l’Italia, che è la diffusione del riso anche in altre forme che non sia risotto, soprattutto accorciare i tempi di cottura perché la gente passa sempre meno tempo in cucina, e l’altro è quello della diffusione del risotto all’estero. Vado veloce. Ecco, questo è il centro ricerche che per noi è molto importante. 
Nella foto che vedete, in alto a destra, ci sono i box per gli assaggiatori che provano tutti i nostri prodotti, i risotti pronti, gli espressi  e tutto quanto: per noi è fondamentale. Sono persone che lavorano in azienda e che, tra un lavoro e l’altro, fanno anche questo e sono molto orgogliosi di quello che fanno. Dell’estero avete visto qualche cosa. La nota pittoresca - come ha detto il presidente, la questione di aver venduto il riso ai cinesi - è stata un po’ una coincidenza. Una volta Alice ci ha detto che c’era questa esposizione in Cina, si era liberato uno stand e stava male, quello stand vuoto: “Per favore, mandate, fate qualcosa”. La cosa mi divertiva molto, allora ho detto: “Ma sì, andiamo”. Il responsabile dell’estero è una persona molto precisa. Tutte le sere mi scriveva delle mail: “Sto preparando lo stand. Sono molto depresso perché tutti i colleghi italiani mi prendono in giro perché sono venuto col riso in Cina”. il risultato è che, quando si è aperta questa mostra, vicino a noi c’era l’olio di oliva e i cinesi non lo conoscevano. C’era il formaggio e i cinesi non mangiano il formaggio per questioni gastriche. Quando sono arrivati al riso, hanno detto: “Ce ne intendiamo”, e hanno cominciato a guardare. Loro hanno un riso molto piccolino, il nostro era grosso. Prendevano il riso, se lo mettevano in bocca e lo mangiavano crudo, incuriositi da questo. Noi avevamo i risotti pronti che hanno il colore del condimento, che loro non hanno mai visto. Allora, questo mio responsabile nella notte si è procurato due fornelli e il giorno dopo ha iniziato a fare risotti. E’ venuta tanta gente che hanno dovuto chiamare la polizia sennò buttavano giù lo stand, perché non ne avevano mai mangiati. Avete visto le foto di questi bambini che mangiano il risotto? Ecco. Come risultato, abbiamo iniziato a vendere del riso, cosa che non pensavamo mai più di fare  perché noi non vendiamo riso all’estero: noi vendiamo il concetto del risotto. Il risotto è un piatto fantastico, un piatto italiano, solo italiano e che, guarda caso, si fa solo con riso italiano. Questa è la ragione per cui noi siamo in 58 Paesi, oggi: questa è la mappa dei Paesi dove siamo presenti. 
Io mi fermo qua, per quello che riguarda la storia del nostro Paese. Adesso, invece, voglio raccontare la questione dei passaggi generazionali. I passaggi generazionali nelle aziende familiari sono cose molto importanti, spesso traumatiche. La nostra esperienza lo è stata. Quando succedono queste cose, uno si domanda: “ma perché?”. A noi è successo alla quinta generazione, la mia. Noi siamo tre fratelli unitissimi, ci volevamo molto bene, ma di colpo è scoppiata la grana e siamo in una lite che è durata sei anni. Ecco, uno si domanda il perché: “Ma perché, perché proprio a me?”. Allora mi sono informato, ho chiesto cosa succedeva agli altri. Non è solo la nostra storia, ma anche di altre aziende familiari. Volevo mostrarvi questa immagine: incomincia con: Giobatta Preve, genovese. Come vedete, lui era da solo. Poi, la seconda generazione: c’è Giovanni con una famiglia che si chiamava Macciò, poi si sono estinti. Nella terza generazione è venuto Cesare Preve con un altro socio, Frugone. Erano tre fratelli: Roberto, Cesare, Mario. E noi siamo tre fratelli: Alberto, Cesare, Mario. Il nipote di Cesare era Riccardo, mio padre, con un socio, sempre degli eredi Frugone. Se guardate sulla destra, notate che è da solo o con i soci: questa è la cosa importante. Alla quinta generazione, che è la mia, ci siamo noi tre fratelli con un socio, poi noi tre fratelli da soli. Il problema è venuto quando siamo rimasti noi tre fratelli da soli. Il seguito lo vedremo dopo. Cosa è successo? Penso che sia importante saperlo, il motivo, perché queste storie sono più o meno tutte uguali. La prima cosa da dire è che l’85% delle imprese familiari ha problemi legati al cambio di generazione. L’altra cosa è che non esistono buoni e cattivi, esistono solamente interessi diversi e contrastanti. Questo genera confusione e soprattutto una grande emotività. Quando uno non va d’accordo con un socio, si parla. Uno dice all’altro: “Guarda, a me interessa questo, a te interessa quest’altro”. Ci si siede attorno a un tavolo e se ne parla. Con i parenti questo non succede, perché c’è il fattore emotivo. Nelle aziende familiari di solito c’è un padre e - facciamo l’esempio tipico - due figli: sino qua non ci sono problemi, perché c’è un capo che detiene le azioni, è lui che ha fatto l’azienda, è lui che comanda. E quindi non si discute, si va d’accordo. A un certo momento il padre muore e rimangono i figli: la prima cosa che si nota molto chiaramente è che non esiste più un capo. Poi succede che i figli si sposano e quindi entrano le mogli. Le mogli sono fantastiche, meravigliose, va tutto benissimo, stupendo, fra cognate si amano. Però a un certo momento arrivano dei figli. Mentre prima la persona più importante era il fratello, quando arriva il figlio è più importante lui, è logico che sia così. E allora incomincia un conflitto, il panorama è cambiato completamente, non c’è più solo una famiglia ma due, tre. Possiamo scegliere i nostri collaboratori ma non possiamo scegliere i nostri parenti. Te li ritrovi lì, magari ci bisticciavi quando giocavi a pallone, ti portava via la Nutella. Te lo trovi in azienda e non ti ricordi che da quel momento non è più tuo parente ma socio. Ci vuole un leader ma è difficile che ci sia se non ha una maggioranza, se non ha il controllo azionario. 

La terza considerazione è che le imprese familiari hanno lo svantaggio del fattore emotivo. Le mogli e i figli cambiano certamente lo scenario iniziale. Cosa bisogna fare? Bisogna prevenire, ci vogliono delle regole del gioco e queste regole vanno messe prima che succeda qualcosa e vanno messe dal padre. E’ lui che deve affrontare il problema, anche se non è gradevole. Deve avere il coraggio di affrontare il problema perché così deve essere: un Paese ha la costituzione e un’azienda ha lo statuto. Una famiglia deve avere un patto e deve essere fatto da una persona imparziale, da un consulente che con sangue freddo e senza emotività porti le soluzioni necessarie prima che accadano questi problemi. Vi chiederete come è finita la nostro storia. E’ finita bene nel ’96. Questi siamo noi fratelli l’anno scorso, in un ristorante con tre bicchieri di vino, tutti e tre sorridenti. Ci siamo divisi le cose, le proprietà, le attività. Dopo anni abbiamo capito che la cosa più importante è la famiglia, andare d’accordo e volerci bene, così siamo riusciti a fare. Voglio finire con la frase che ho visto prima della Compagnia: “l’onore di fare impresa”. Grazie.

MODERATORE:

Grazie, interessantissimo questo racconto, soprattutto la modalità molto pragmatica con cui avete dovuto gestire questi passaggi. Ci sono altri temi che mi piacerebbe sottolineare, ad esempio l’importanza dell’innovazione: se non si innova, non si vende. Sul tema del passaggio generazionale è interessante ascoltare questa seconda testimonianza, chiamiamola così: quella di Benoit  Lheureux  che come vi dicevo è alla testa di una serie di aziende di grande importanza nel settore della distribuzione. Vi anticipo solo un dato per incuriosire la platea: se non ricordo male, Auchan  è nata un po’ meno di 50 anni fa in Francia, da una famiglia di imprenditori. Oggi di quella famiglia sono vivi e operanti ben 500 eredi, tutti  coinvolti. Allora, sul modello con cui loro hanno affrontato questa questione, chiedo a Benoit di approfondire questo aspetto, articolando eventualmente l’idea e il modello di gestione aziendale per renderlo utilizzabile a questo scopo.

BENOIT LHEUREUX: 
Ringrazio gli organizzatori di aver rinnovato l’invito, perché per me il Meeting è un appuntamento gradito di approfondimento, nonché un’occasione per sviluppare nuove e moderne riflessioni socio-economiche in un contesto giovane. Lo scorso anno ci siamo lasciati parlando del modello di capitalismo di Auchan, che mira alla creazione di valore, lontano da logiche speculative di rendita. Un capitalismo in cui il profitto non è l’unica voce dei bilanci ma sa comunque far sorridere gli azionisti. Un modello di capitalismo dal volto umano, perché impostato e sviluppato sempre dalla stessa famiglia, in una logica di decentramento e attenzione alla persona. Auchan è nata in Francia nel 1961 su iniziativa di una famiglia di imprenditori. Più precisamente, in quell’anno Gerard Mulliez ha aperto il primo ipermercato a Roubaix, nel quartiere degli Hauts Champs,  da cui il nome Auchan. Oggi è un gruppo internazionale presente in 12 Paesi con 393 ipermercati, 2113 supermercati e oltre 300 gallerie commerciali. E’ un’impresa familiare grande, moderna e in grado di confrontarsi  con un mercati altamente competitivi in ogni Paese. Il punto di forza è stato sempre valorizzare l’essenza del capitalismo familiare, la coincidenza tra proprietà e management che elimina per definizione qualsiasi conflitto di interesse e qualsiasi interesse speculativo.

In 46 anni di attività, la proprietà è sempre rimasta in mano alla stessa famiglia che detiene l’85% del capitale e ha scelto di non quotarsi in borsa. Anzi, la restante parte del capitale è in mano ai 175.000 dipendenti grazie al piano azionario a loro riservato. Per una società di queste dimensioni, è una cosa abbastanza anomala. Normalmente, dopo due generazioni la famiglia quota l’impresa in borsa oppure vende almeno qualche ramo, perché negli anni l’azienda cresce e le sue forze non bastano più a fornire capacità gestionali e risorse finanziarie utili per un ulteriore sviluppo. La proprietà di Auchan, invece, è arrivata alla quarta generazione grazie ad una filosofia basata sulla creazione di una rete di azionisti interna al ceppo familiare, con un sistema blindato contro possibili scalate. La famiglia, dunque, è raggruppata in un’associazione di circa 500 azionisti. Gerard Mulliez, il fondatore, è uno di loro e tutti sono uniti da una precisa missione: suscitare e accompagnare nel tempo imprenditori impegnati nel successo di imprese autonome, creatrici di ricchezze umane ed economiche, permettendo al maggior numero possibile di cittadini di soddisfare i loro legittimi desideri e al maggior numero possibile di collaboratori di rivelare i loro talenti.
In concreto, la gestione è demandata a imprenditori che devono portare avanti in maniera autonoma le singole imprese e i Mulliez mantengono il preciso impegno di accompagnarli. Con questo assetto, sono i valori della famiglia al comando di tutta l’impresa, valori che devono essere condivisi e diffusi e che non rischiano di essere negoziati nel tempo, come accade per le aziende quotate in borsa che subiscono influssi di poteri diversi. La nostra cultura d’impresa prevede tra l’altro  che nessuno viva di rendita né di profitti. I membri stessi dell’associazione/consiglio di famiglia sono tenuti a sviluppare l’affectio societatis, ossia la conoscenza delle aziende, con l’obbligo per tutti di partecipare, di accompagnare e di essere informati, per mantenere vivo nel tempo lo spirito imprenditoriale e saldi i valori. Ogni profitto, dunque, viene reinvestito nelle attività del gruppo, alimentando la disponibilità finanziaria utile per concentrarsi sulla produzione, sullo sviluppo, sulla creazione di valore all’interno dell’impresa, e quindi a favore di tutti gli azionisti, sia dipendenti che manager.

Tutto questo dimostra che contiamo sui vantaggi tipici di una azienda familiare, ossia la stabilità garantita dall’unicità di comando e di valori che permeano l’impresa, senza subire pressioni speculative e senza trovare altri freni alla nostra crescita. Infatti, abbiamo adottato un modello che non solo alimenta la disponibilità finanziaria intera ma punta anche su un’organizzazione decentrata, dove il massimo della responsabilità è affidato a tutti i livelli. L’idea cardine è che nel commercio la scelta più giusta è quella che viene presa più vicino al cliente, non quella elaborata da un alto dirigente. In questo modo, Auchan ha creato aziende piuttosto decentrate, dove si è cercato di massimizzare la motivazione di tutti gli attori: se le persone lavorano meglio, se ascoltano di più il cliente, sono più efficaci nel loro mestiere. Non dimentichiamo che, contrariamente a quello che si pensa, l’ipermercato è una somma di dettagli e qualsiasi strategia commerciale (per raggiungere una riconosciuta varietà di prodotti, regionali, nazionali e internazionali, contraddistinta dalla massima convenienza) può essere vanificata  da un addetto vendita per un comportamento scorretto con il cliente o per una scarsa capacità di presentare il prodotto sul banco al momento giusto e nelle migliori condizioni igieniche. Sono questi gli aspetti cruciali che determinano talvolta un successo o una sconfitta commerciale. 

Il rischio, se vogliamo, del nostro sistema, è proprio questo: si basa sul singolo. Il dipendente non è un operaio esecutore, come nelle strutture centralizzate. Se sbaglia viene meno tutto, ma più cresce, più il sistema Auchan è solido! E’ evidente che il fattore umano sia al centro della nostra impresa. Assumiamo molti giovani con una media di 25 anni, favorendo la loro crescita interna: per ciascuno proponiamo un progetto di sviluppo personale e professionale di grande interesse, nonché un piano formativo che prevede mediamente un’ora di formazione al mese. Il colloquio in Auchan è un’istituzione: ogni capo deve confrontarsi con ciascuno dei suoi collaboratori almeno una volta all’anno, con tutta calma, dedicandocisi per qualche ora, lontano dalla frenesia del lavoro. Abbiamo scelto sistemi di gestione trasparenti che offrono anche ai dipendenti informazioni sui risultati che si stanno ottenendo, perché se non si sa come vanno le cose non si capisce cosa si sta facendo. Abbiamo introdotto premi di reparto, di squadra, di negozio basati sui risultati, per promuovere tra i dipendenti, a tutti i livelli, una politica di responsabilità e partecipazione ai frutti del proprio lavoro, che garantisca soddisfazione individuale e favorisca nel contempo lo sviluppo dell’impresa. Secondo tale principio, per l’Italia Auchan e Gallerie Commerciali Italia sono state le prime aziende private, non quotate in borsa, che hanno lanciato un piano azionario riservato ai propri lavoratori italiani, che prevede l’investimento del capitale sottoscritto in attività delle aziende solo in Italia. Il dipendente compra quote di un fondo che investe nell’azienda. Ogni anno una valutazione fatta da esperti indipendenti sancisce l’andamento dei risultati  e il dipendente partecipa alla crescita dell’azienda. Se va bene, i titoli salgono!

Più del 70% dei dipendenti ha aderito a questo piano azionario che ci permette di contare su un aumento di liquidità per investimenti a lungo termine che creeranno valore a favore di azionisti, e quindi dei nostri dipendenti, ma anche di ogni territorio che ospita i nostri centri commerciali. A differenza di quanto avviene per l’industria (che può spostarsi da un luogo all’altro), le nostre aziende basano la propria esistenza sul legame duraturo con il territorio. L’investimento per la realizzazione di immobili commerciali determina, nell’immediato, positive ricadute economiche e occupazionali e, nel lungo periodo, costanti investimenti generati giorno dopo giorno. Inoltre, la presenza di un centro commerciale comporta maggiore competitività dei prezzi, determina un effetto positivo e diretto sul potere d’acquisto reale dei consumatori, produce una elevata capacità di attrazione con effetto positivo sull’economia del territorio. Tutti questi fattori, moltiplicati per le realtà di 43 ipermercati di Auchan Spa, 1500 punti vendita di Sma Spa e 42 gallerie commerciali gestite da Gallerie Commerciali Italia Spa, mi permettono di ribadire che le tre società che ho l’onore di rappresentare dal 1993 sono riuscite a sviluppare in questo Paese il modello di capitalismo familiare del gruppo, fatto di decentramento e attenzione alla persona, al punto da essere diventate aziende assolutamente italiane, forse più di tante altre che di italiano ormai hanno solo il nome. Per concludere, mi permetto di affermare un concetto molto semplice. Il successo duraturo non lo si ottiene solamente attraverso il reperimento di sempre maggiori risorse finanziarie, questo è solo un elemento. Lo si ottiene soprattutto attraverso la performance sul prodotto e sul servizio, con collaboratori preparati e il più possibile felici di quello che stanno facendo, impegnati veramente nel successo della propria azienda. Tutto questo, con un management che sia coerente con la filosofia dichiarata. Auchan ha dimostrato fino ad oggi che su questo percorso di successo la proprietà familiare non è assolutamente un freno, anzi, per quanto riguarda Auchan è stata una vera opportunità. Grazie.    

MODERATORE:

Grazie. Direi che è giunta l’ora di chiudere questo nostro incontro, lo farei con una considerazione e una proposta. La considerazione è questa: il titolo diceva “imprese familiari, imprese che vanno”. Oggi abbiamo ascoltato l’esperienza importante di due imprese che vanno, al punto di essere capaci di andare nel mondo, di andare con successo, di far le cose che fanno, di insediarsi in tanti altri Paesi, di crescere e diventare imprese di grandi dimensioni. La prima considerazione: fra le righe di tutti gli interventi, quelli più generali e quelli di testimonianza, una parola è ricorsa più frequentemente. Non è un risultato scontato, non è scontato che si raggiunga e molti non lo raggiungono. Però è possibile, a condizione che ci siano persone che ci credano, ci puntino, ci lavorino e ci rischino. Credo che questo sia il filo conduttore, molto sintetico, della descrizione che faceva Marseguerra e delle due testimonianze molto precise che facevano Benoit Lhereux e Mario Preve. Credo che sicuramente il passaggio che emerge come criticità più complicata - lo dicevate tutti - dentro l’esperienza dell’impresa familiare, sia il passaggio della generazione: perché le imprese di capitalismo finanziario – chiamiamolo così –, cioè capaci di attivare circuiti finanziari diversi dalla famiglia, hanno altri problemi. Molti sono comuni all’impresa familiare: il tema dell’innovazione, il tema delle risorse umane, il tema delle managerialità. Ha connotazioni particolari chi fa imprese familiari, quando affronta un certo tipo di problemi. Però il vero scoglio, il passaggio fra Scilla e Cariddi, è il passaggio della generazione, che va affrontato con fantasia, con preveggenza, con anticipo, con voglia di rischiare, con molta capacità di innovazione e inventiva. Quella era la proposta. In tanti avete evocato l’esperienza e i contatti con la Compagnia delle Opere. C’è il direttore presente in sala, il dottor Biscaglia: e allora direi che questo sarebbe un tema da approfondire. Come aiutare le imprese che aderiscono o meno alla Compagnia delle Opere, il 90% delle imprese italiane che hanno questa matrice familiare più o meno stemperata? Come aiutare le imprese a prepararsi per tempo? C’è solo necessità di lavorare, sudare, faticare, immaginare con fantasia come affrontare questo tema? Amore di fare impresa vuol dire anche amore, e capacità, di rischiare perché l’impresa non finisca con sé. Questo è forse ciò che merita un approfondimento, di riflessione e di servizi, di aiuti in supporto ai tanti che con onore fanno impresa e che non vogliono farla morire. Grazie e buon pomeriggio.  
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