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1. Le imprese familiari tra strategia e organizzazione 
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Box 1 Le imprese del campione 
Il campione considerato in questo studio è composto da 142 imprese del Veneto, con un 
fatturato compreso tra 7 e 40 milioni di € e un organico tra 40 e 250 persone: imprese non 
così piccole da poter operare anche senza un certo grado di formalizzazione della struttu-
ra e dei ruoli organizzativi, ma nemmeno così grandi da poter contare su una struttura or-
ganizzativa consolidata. 
Il campione inizialmente disponibile era composto da 205 imprese, rappresentative del 
sistema industriale del Veneto per settore, distribuzione territoriale e fatturato. Tra queste 
imprese: 17 non hanno compilato la parte relativa alla composizione della squadra mana-
geriale; 39 hanno risposto in modo non esauriente alle domande relative alla composizio-
ne e al funzionamento degli organi di governo; 7 imprese risultavano gestite direttamente 
da manager non proprietari, nel senso che nessun componente della famiglia è stato coin-
volto nella gestione o negli organi di governo (si tratta di imprese partecipate, nelle quali la 
proprietà si limita a esercitare un controllo finanziario senza alcun coinvolgimento nella 
gestione, nemmeno attraverso parenti o affini).  
In questo modo, tutte le imprese analizzate in questo lavoro, 142, sono caratterizzate da: 
a) componenti della famiglia proprietaria che ricoprono ruoli di responsabilità formale nella 
gestione dell’impresa; b) presidio totale o parziale degli organi di governo da parte della 
famiglia.  
I dati sono stati raccolti tra la seconda metà del 2003 e i primi mesi del 2004. La ripartizio-
ne delle imprese per settore è la seguente: alimentare 2,8%, sistema moda 16,2%, legno 
arredo 14,8%, chimica e plastica 14,8%; metalmeccanica 34,5%, altro 16,9%. 
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Tabella 1 Un profilo delle imprese del campione 
CLASSE DI DIPENDENTI 

Da 40 a 79 dip Da 80 a 119 dip Da 181 a 250 TOTALE CLASSE DI 
FATTURATO V.A % V.A % V.A % V.A % 

7-12,99 mil € 54 38,0 15 10,6 2 1,4 71 50,0 
13-19,99 mil € 12 8,5 13 9,2 6 4,2 31 21,8 
20-40 mil € 8 5,6 16 11,3 16 11,3 40 28,2 

TOTALE 74 52,1 44 31,0 24 16,9 142 100,0 
Fonte: Elaborazione su dati CUOA Impresa [2004] 

2. Estensione e intensità delle forme collaborative 
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Tabella 2 Accordi di collaborazione e alleanze in Italia 

CLASSE DI ADDETTI 20-49 
 

50-99 
Totale 
1-99 

Imprese con accordi di collaborazione (migliaia) 11 3 309 
Percentuale sul totale delle imprese 20,7% 27,4 7,4 

OGGETTO DEGLI ACCORDI 20-49 
 

50-99 
Totale 
1-99 

Produzione 51,7 52,6 35,5 
Reti di vendita e marketing 13,3 15,0 9,6 
Distribuzione, trasporto e magazzinaggio 12,4 12,9 9,5 
Ricerca e sviluppo, innovazione 8,6 11,0 4,9 

NAZIONALITÀ DEL PARTNER 20-49 
 

50-99 
Totale 
1-99 

Nazionale 86,6 89,2 88,2 
Estero 15,7 18,0 6,5 

MOTIVAZIONE ALLA BASE DELL’ACCORDO 20-49 
 

50-99 
Totale 
1-99 

Riduzione dei costi 40,7 43,4 29,4 
Mancanza di risorse interne 33,1 37,3 32,7 
Maggiore flessibilità 30,7 38,7 20,4 
Accesso a nuovi mercati 32,3 33,6 23,1 
Sviluppo nuovi prodotti 25,0 28,9 18,6 
Fonte: Istat [2002]; le percentuali relative all’oggetto degli accordi, alla nazionalità del partner e alle 
motivazioni degli accordi sono calcolate sul totale delle imprese che hanno stipulato accordi di colla-
borazione 

Box 2 L’alternativa alle alleanze: la creazione di gruppi di PMI familiari 
Per completezza, va rilevato che le PMI familiari possono far fronte al gap dimensionale 
anche attraverso la creazione di gruppi. Nel 2000 erano ben 109.000 le imprese apparte-
nenti a gruppi. Questa alternativa ha numerosi vantaggi: le imprese mantengono la propria 
autonomia giuridica, ma usufruiscono della maggiore elasticità e dei benefici che le rela-
zioni con altre imprese possono arrecare [Carone e Iacobucci 1999]; attraverso la forma a 
gruppo le PMI familiari riescono a gestire strutture organizzative complesse e a replicare 
in un’altra impresa la formula organizzativa dell’impresa “madre”; la forma a gruppo per-
mette di gestire le dinamiche familiari, in quanto fornisce ai componenti della compagine 
proprietaria “occasioni imprenditoriali” per mettere alla prova le loro capacità e quindi ri-
durre il potenziale conflitto negli organi di governo, che deriva dalla presenza di più fami-
liari interessati ad assumere il ruolo di leader [Gubitta et Alii 2004].  
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Tabella 3 Alleanze e collaborazioni con fornitori (n=142) 

ALLEANZE STRATEGICHE V.A % COLLABORAZIONI CON FORNITORI V.A % 
Hanno stipulato alleanze 53 37,7 Hanno avviato collaborazioni  102 73,9 
di cui (risposte multiple)   di cui (risposte multiple)   

per lo sviluppo 18 34,0 per attività di produzione 74 72,5 
per razionalizzare i costi 29 54,7 per attività distributive 16 15,7 
per ampliare le relazioni 20 37,7 per attività di progettazione 49 48,0 

Non hanno stipulato alleanze 
 

89 
 

62,3 
 
Non hanno avviato collaborazioni 

 
37 

 
26,1 

Totale 142 100,0 Totale 142 100,0 
Fonte: Elaborazione su dati CUOA Impresa [2004] 
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Box 3 Alleanze con fornitori basate su relazioni di condivisione 
Plastotermica (chimica-plastica) – Per mantenere un adeguato tasso di innovazione dei 
nostri prodotti non ci sono alternative: l’unica strada percorribile è “sfruttare bene” la cono-
scenza delle multinazionali, che hanno le risorse per finanziare la ricerca di base che noi 
non siamo in grado di fare. I risultati della ricerca non sono sempre coerenti con le esi-
genze e gli interessi industriali delle multinazionali. A noi interessano proprio questi casi. 
La nostra alleanza con *** è formalizzata con un contratto di collaborazione e sviluppo di 
medio e lungo periodo: loro condividono con noi i risultati delle loro ricerche; non produ-
ciamo per loro alcuni materiali oppure realizziamo applicazioni nuove con il nostro mar-
chio. Il nostro “alleato” è molto più grande di noi e fa parte della multinazionale ***, una 
delle più grandi del mondo a livello petrolifero. 
Box 4 Alleanze con concorrenti basate su relazioni di condivisione 
Salida (metalmeccanica) – La spietata concorrenza mondiale e la difficoltà di differenziare 
il prodotto tradizionale ci hanno spinto a specializzarsi in una nicchia. Nel 1999 abbiamo 
aperto il dialogo con la tedesca *** che è la multinazionale di riferimento del nostro setto-
re, ben 30 volte più grande di noi. A loro serviva la nostra eccellenza produttiva per com-
pletare la loro gamma. A noi serviva la loro eccellenza manageriale, per migliorare le no-
stre pratiche gestionali. Il rapporto funziona. Noi abbiamo messo a disposizione una parte 
del nostro stabilimento di Padova. Loro hanno impostato tutti i sistemi operativi e gestio-
nali. Per le attività di ricerca e sviluppo abbiamo avviato insieme una collaborazione con 
un centro universitario. Tutto a metà: per i costi e anche per la logistica, visto che 
l’università con la quale collaboriamo è austriaca. 
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Figura 1 Dimensione dell’impresa e propensione a stringere alleanze 

(n=142) 
45,0%

39,4%

22,6%

7-12,99 mil € 13-19,99 mil € 20-40 mil €
 

37,5%
41,9%

29,6%

40-79 dip. 80-119 dip. 181-250 dip.
 

Fonte: Elaborazione su dati CUOA Impresa [2004] 
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Tabella 4 Composizione e articolazione della struttura organizzativa (n=142; 

percentuali su totale colonna) 
COMPOSIZIONE DELLA  

SQUADRA MANAGERIALE 
Familiare  
completa 

Familiare  
prevalente 

Manageriale  
prevalente 

ARTICOLAZIONE DELLA STRUTTURA 
ORGANIZZATIVA DI PRIMO LIVELLO 

V.A. % V.A. % V.A. % 
Sotto-dimensionata (almeno due aree 
decisionali non presidiate) 40 66,7 18 45,0 19 45,2 
Correttamente dimensionata (un re-
sponsabile per ogni area decisionale) 14 23,3 12 30,0 23 54,8 
Sovra-dimensionata (almeno due aree 
con doppia titolarità) 6 10,0 10 25,0   

Totale 60 100,0 40 100,0 42 100,0 
Fonte: Elaborazione su dati CUOA Impresa [2004] 
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Box 5 Imprese e governance 
Odùs (metalmeccanica) - Sono molto favorevole all’ingresso di figure esterne alla compa-
gine sociale nel CdA, perché per essere innovatori bisogna conoscere l’esterno. Non pos-
so chiudere la sfera della conoscenza nell’ambito stesso della famiglia, perché ho bisogno 
di avere dei punti di vista diversi. In relazione ai manager esterni nel CdA, penso che sia 
necessario trovare il sistema di coinvolgerli e responsabilizzarli, ma non necessariamente 
nel CdA. O meglio, se metto un manager esterno alla famiglia nel CdA, allora gli affari di 
famiglia devono essere discussi all’interno di un altro organo. In Odùs abbiamo fatto così: 



ci sono delle periodiche riunioni della famiglia per le questioni fondamentali, c’è il CdA per 
le questioni strategiche, e poi c’è un comitato esecutivo per la gestione. Per ora, però, in 
CdA non c’è alcun consigliere indipendente. Ma io mi confronto sistematicamente con una 
persona di grande spessore, che conosco da molto tempo. Lo convoco quando devo 
prendere decisioni importanti e lo faccio prima della convocazione del CdA: è proprio quel-
lo che mi serve. 
Tabella 5 Assetti organizzativi e di governo nelle imprese che hanno stipula-

to alleanze (n=53) 
SQUADRA MANAGERIALE 

ESTENSIONE COMPOSIZIONE 
NUMERO DI SISTEMI 
OPERATIVI FORMA-

LIZZATI 
Estensione  
squadra manageriale7 -,071 -,203 
Composizione della  
squadra manageriale, -,071 ,306(*) 
Numero di Sistemi  
Operativi formalizzati -,203 ,306(*) 

ASSETTI ORGANIZZATIVI 
Profilo d’impresa (da impresa personale 

a impresa manageriale) -,143 ,089 -,036 

ASSETTI DI GOVERNANCE 
Modello di governance ,038 ,131 -,042 

Numero degli organi di governance -,215 ,428(**) ,090 
Numero componenti del CdA ,047 ,327(*) -,166 

Apertura del CdA (% di componenti e-
sterni alla compagine proprietaria) ,123 ,108 -,022 

INTENSITÀ DELLE COLLABORAZIONI 
Ampiezza delle motivazioni  
alla base delle alleanze -,125 ,269 ,337(*) 
Ampiezza delle motivazioni alla base dei 
rapporti collaborativi con i fornitori ,184 ,152 ,011 
Fonte: Elaborazione su dati CUOA Impresa [2004]. **  La correlazione è significativa al livello 0,01 (2-
code). *  La correlazione è significativa al livello 0,05 (2-code). 
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Tabella 6 Assetti organizzativi e di governo nelle imprese che non hanno 
stipulato alleanze (n=89) 

SQUADRA MANAGERIALE 
ESTENSIONE COMPOSIZIONE 

NUMERO DI SISTEMI 
OPERATIVI FORMA-

LIZZATI 
Estensione  
squadra manageriale ,056 -,092 
Composizione della  
squadra manageriale ,056 ,309(**) 
Numero di Sistemi  
Operativi formalizzati -,092 ,309(**) 

ASSETTI ORGANIZZATIVI 
Profilo d’impresa (da impresa persona-

le a impresa manageriale) -,025 -,225(*) -,043 

ASSETTI DI GOVERNANCE 
Modello di governance -,026 ,133 ,459(**) 

Numero degli organi di governance ,074 ,165 ,022 
Numero componenti del CdA ,170 ,270(*) ,174 

Apertura del CdA (% di componenti 
esterni alla compagine proprietaria) -,160 ,111 ,370(**) 

INTENSITÀ DELLE COLLABORAZIONI 
Ampiezza delle motivazioni alla base 
dei rapporti collaborativi con i fornitori -,031 -,071 -,040 
Fonte: Elaborazione su dati CUOA Impresa [2004]. **  La correlazione è significativa al livello 0,01 (2-
code). *  La correlazione è significativa al livello 0,05 (2-code). 

4. Conclusioni 
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