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Alcuni nostri numeri nel Family Business

▪ Siamo attivi da circa 30 anni nell’ambito specifico dell’ottimizzazione del rapporto 
Famiglia-Impresa e della convivenza e continuità generazionale nelle Imprese 
Familiari;

▪ in questi anni, abbiamo seguito complessivamente oltre 1000 Famiglie 
Imprenditoriali in Italia, con tante situazioni aziendali e familiari differenti:

- Dimensione aziendale: da un minimo di € 3 milioni ad un massimo di diversi 
miliardi di euro

- Dimensione familiare: da un minimo di 2 membri a un massimo di 42 
membri;

▪ solo nel 2021 abbiamo assistito più di 100 Famiglie Imprenditoriali;

▪ abbiamo supportato circa 400 Famiglie Imprenditoriali nella definizione di Patti 
di governance e generazionali;

▪ da 18 anni, gestiamo l’Osservatorio sull’eccellenza dei sistemi di governo, tra i 
leader in Italia sul tema.



Il nostro Osservatorio Corporate Governance 
Dal 2004 l’Osservatorio è un punto di riferimento in Italia quale piattaforma permanente di analisi e confronto sulle sfide e sulle migliori 

pratiche. L’obiettivo è quello di fornire proposte concrete per promuovere l’eccellenza dei sistemi di governo delle società italiane, quotate e non

LA MISSION DELL’OSSERVATORIO
"Creare una piattaforma permanente di analisi e confronto sulle sfide e le migliori pratiche sulla corporate governance e fornire proposte e 

indicazioni concrete per promuovere il raggiungimento dell’eccellenza nei sistemi di governo delle società italiane, quotate e non"
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Quali servizi offriamo

CHECK-UP DEL RAPPORTO 
FAMIGLIA-IMPRESA

PATTI DI GOVERNANCE E 
GENERAZIONALI

ASSISTENZA CONTINUATIVA 
NELLA GOVERNANCE

FAMILIARE E TUTORSHIP 
PER I GIOVANI

FORMAZIONE PER IL RUOLO 
DI AZIONISTA

Gestione del Rapporto Famiglia – Impresa e della continuità generazionale



Quali servizi offriamo

Governance operativa e Riferimenti Strategici Fondamentali

GOVERNANCE OPERATIVA,
ORGANIZZAZIONE E RUOLI

ASSISTENZA CONTINUATIVA 
A CDA E COMITATI

RIFERIMENTI STRATEGICI 
FONDAMENTALI

RICERCA DI CONSIGLIERI 
INDIPENDENTI



Quali servizi offriamo

Executive Compensation

DETERMINAZIONE DEL 
COMPENSO TOTALE E DEL 
MIX RETRIBUTIVO DELLE 

CARICHE PIÙ IMPORTANTI

BENCHMARK E FAIRNESS 
OPINION 

SISTEMI DI 
INCENTIVAZIONE DI BREVE 
E MEDIO-LUNGO TERMINE



Quali servizi non offriamo

▪ Non siamo specialisti in ambito fiscale e, pertanto, non offriamo servizi di
consulenza fiscale/tributaria (collaboriamo con i professionisti dei clienti 
o con specialisti);

▪ non ci occupiamo della costituzione di holding e/o di Fondazioni e/o 
di Trust (collaboriamo con i professionisti dei clienti o con specialisti).



Collaborazione tra Professionisti

Solitamente collaboriamo con:

▪ Commercialisti di Fiducia delle Famiglie Imprenditoriali e con 
Commercialisti appartenenti a primari studi professionali e/o associati
(in particolare, per particolari operazioni straordinarie);

▪ Notai di Fiducia delle Famiglie Imprenditoriali e con Notai appartenenti a 
primari studi professionali e/o associati (in particolare, per particolari 
operazioni straordinarie); 

▪ Studi legali, in particolare per l’istituzione di Trust e/o di Fondazioni di 
Famiglia, nonché per riassetti societari.
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Dove più spesso si scivola

▪ Non distinzione, in concreto, tra dinamiche familiari (uguaglianza) e 
aziendali (meritocrazia) 

▪ Confusione tra il ruolo della proprietà (in quanto tale) e quello dei 
gestori (familiari o non familiari)

▪ Non rispetto dei ruoli operativi/lavorativi

▪ Mancanza di criteri per familiari e coniugi/conviventi in azienda

▪ Limitata attrattività vs. talenti esterni alla Famiglia

▪ Carenza di informazioni/comunicazioni

▪ Non rispetto di alcune regole di comportamento

▪ Difficoltà con i compensi, i benefit e i dividendi





Le Imprese Familiari che adottano soluzioni 

concrete in termini di governance

familiare e aziendale hanno

performance e solidità superiori



Negli ultimi 14 anni (2006-2020), la capitalizzazione media 
delle Imprese Familiari è cresciuta di 2,5 volte 

vs. 1,5 volte delle Imprese non Familiari (a parità di settore e grandezza)

Capitalizzazione media di mercato (2006 - 2020)

Campione di aziende familiari

Campione di aziende non familiari

▪ Dati basati sul database 
proprietario «Family 1000» di 
Credit Suisse che comprende 
1061 Aziende Familiari in 
cui la Famiglia detiene 
almeno il 20% del capitale 
sociale e/o dei diritti di 
voto

▪ Il 24% delle aziende 
considerate si trova in Europa

▪ Il database comprende tutti i 
principali macro-settori di 
mercato

Fonte: rielaborazione The European House – Ambrosetti su dati Credit Suisse, 2020
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Aree/strumenti concreti di intervento

▪ Patti di governance e generazionali
(Regole e progettazione del futuro)

▪ Formazione diffusa per i ruoli di Socio ed 
eventuale membro del CdA
(Competenze e dialogo)

▪ Affiancamento ai giovani
(Vocazioni e competenze)



Il Patto di governance e generazionale 

Sistema di regole, di criteri e di 
meccanismi condivisi e sottoscritti, 

attraverso il quale i membri della Famiglia 
convengono liberamente di auto-vincolare i 

propri comportamenti nei rapporti con 
l'Impresa, a salvaguardia di valori e 

interessi comuni e superiori 



Possibili contenuti di un Patto di governance e generazionale: 
ipotesi da un caso concreto (1/2)

▪ Valori guida della Famiglia

▪ Regole per il rispetto dei ruoli

▪ Presenza di familiari in azienda: requisiti d'entrata, modalità di carriera e 
condizioni per accedere a posizioni di responsabilità

▪ Definizione del ruolo della Famiglia e del ruolo del Management, anche per 
poter attrarre e conservare Manager esterni di elevata capacità

▪ Criteri di nomina e modalità di funzionamento del Consiglio 
di Amministrazione



Possibili contenuti di un Patto di governance e generazionale: 
ipotesi da un caso concreto (2/2)

▪ Compiti e modalità di decisione e di funzionamento del Consiglio di Famiglia

▪ Politica dei compensi e dei dividendi

▪ Individuazione e riduzione delle aree di possibile conflitto di interesse (non 
concorrenza fra i membri della Famiglia, ecc.)

▪ Criteri per comporre eventuali conflitti

▪ Meccanismi laterali di supporto (Garante, Persona esperta)

▪ …



IL PERCORSO PER
REALIZZARE QUESTE 

ATTIVITÀ È IMPORTANTE 
QUASI QUANTO I CONTENUTI



Riferimenti

Luca Petoletti
Partner The European House - Ambrosetti

luca.petoletti@ambrosetti.eu


