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MONTAGNE DI VALORE  
I punti di forza 

di un ambiente ricco 
di risorse umane e naturali 
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DI GENITORI IN FIGLI 

���	��������Ʃ Dipartimento di �� Ĭ ��Ƚ����ȽĬȽ-���Ĭ'�����h�Ĭ�"�,+�'ǎ���-���+'#������ą,�Ĭ'  

�	���	���d��h������ Dipartimento di �� Ĭ ��Ƚ������,�+Ƚ�����h�Ĭ�"�,+�'ǎ���-���+'#������ȼȽ'ȽĬ�Ƚ

Le imprese familiari nel contesto regionale trentino

L
�����,�+��(ȿ����ȿ,��� ��'#�+� ī ����70������'�++#' �

imprenditoriale italiano. Si tratta di un dato che si 

è sempre riconfermato nel corso dei decenni e che 

ī ī�ȿ���īīȿ�ȿ�� ��(��ȿ,+�v�ī ī �ȿī'�����#'ȿ��ī'��

���'#&� īȿ���@ȿ��ȿ,ȿ' �-�#,���� v�(�+�ȿ�����+ ��ȿ��A�ȿ��#��ȿī�)��

l’Italia è andata incontro nel corso del tempo. Il capitalismo 

��,+ īȿ��v�ȿ��#��+��ȿ--�#ī-���#��� �(ȿ����ȿ,�v�,��ȿ��ī�	'ȿ��ȿ�

quello maggiormente diffuso. Il fenomeno non è comunque 

esclusivamente italiano. Al contrario, esso è presente anche 

ī�����,�ȿ�'ǐ��� ī ���)���#, ��������!',ȿ��#, ���v�ī���ȿ���+-

sa elevata misura. Per esempio, sono familiari oltre un terzo 

���������,�+��ī�-������d�����ī ��ȿ���((�,�ī&ȿ�ī���� ī'����

���'#&� īȿ���@� ,�ȿv�,�- �ȿ��ī'�v���"��� �'��ī � -�� v�+�'' ,�����

operatività) è in grado di eliminare la presenza della proprietà 
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familiare e la sua rilevanza nel contribuire alla produzione 

�����, � '' ��ī'�,ī � � ,� d�Ⱦ�Ǵ�+#��#�� �ī(�#�+������� ī'�� �

���'#&� īȿ���Ǣ��ȿ���+#,ȿ������ ī', �� ��ȿ��ȿ,'������ȿ�(ȿ��-��ȿ�

+#��h���,�+ȿd���,�'#''���#����ȿ+��''�v� �h���,�+ȿ�(ȿ����ȿ,��Ǣ�

�ȿ'ȿ�� ī+���,ȿ'ȿ�ȿ++����ȿ�����ȿ�#īȿ��ȿ'�- ,�ȿ�#ī�"�,+ȿ��v�

a prescindere, cioè, dalla dimensione 

spazio-temporale.

����''�" ������ȿ" , �Ǣ��#�ī���,�Ɔ�''�,��

sull’importanza di indagare il fenome-

ī ����������,�+��(ȿ����ȿ,��ī���� ī'�� �

regionale trentino. Seppur le imprese 

familiari possano essere considerate 

un fenomeno nazionale e internazionale, 

� ī+���,ȿ,���ī���� , �� ī'�� �,�-� īȿ���

risulta essere utile per comprenderne 

le potenzialità di sviluppo e le aree di 

intervento al fine di supportarle nella 

loro crescita futura e, aspetto ancor più 

rilevante, nei processi di innovazione e 

internazionalizzazione. Pertanto, il lavoro offre alcuni spunti 

di riflessione utili a tracciare un percorso di osservazione 

sul fenomeno per gli addetti ai lavori, fornendo alcuni dati a 

+#�� ,' ������ ���� ����ȿīȿ��+���, � � d

GLI ELEMENTI CARATTERIZZANTI
� ��ī� ��ī��"��#ȿ,��-��������ī'���)���ȿ,ȿ''�,�&&ȿī ��#��ȿ�

( ,�ȿ�������,�+ȿv��#��� �����ī'�" ���,��������ī&ȿ�Ǣ�+��#,ȿ��ī-

te la presenza della famiglia. La famiglia in quanto soggetto 

�, �,��'ȿ,� �+��-�����hȿ++�'' ����- "�,ī ������-��� ī������#��

dotarsi per il perseguimento dell’at-

'�"�'ǐ����,�ī��' ,�ȿ������ȿ��#�� �ī��

��,�"ȿī �+���'���,ȿ'�-��)����� �� ,-

tamenti competitivi. La famiglia, quale 

#ī�'ǐ�+ ��ȿ��v�ȿ++ ,�������ȿ,ȿ''�,����)��

����� ī'�� ����'#&� īȿ����ī��#��Ǣ��ī+�-

,�'ȿ� @� ,�ȿv� ',ȿ��&� ī�v�#+����� �#��v�

processi educativi, tensione al lavoro), 

trasmettendole, attraverso la proprietà 

e il governo, all’impresa. Pertanto, è al-

la famiglia che occorre guardare per 

poter tracciare gli elementi di specifi-

cità dell’impresa familiare localizzata 

ȿ��h�ī'�,ī ����#ī���'�,��īȿ' �� ī'�� �

���'#&� īȿ��v�+�ȿ��++ �+ ",ȿīȿ&� īȿ��v�īȿ&� īȿ��� �,�-� īȿ��d�

Nello specifico, due sono i livelli di indagine da affrontare e 

quattro le unità di analisi da indagare, così come rappresen-

tato in Figura 1.

LA FAMIGLIA,  
QUALE UNITÀ 

SOCIALE, ASSORBE LE 
CARATTERISTICHE DEL 

CONTESTO ISTITUZIONALE 
NEL QUALE È INSERITA
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	���,�� ���"��� �����ī�ȿ-�ī�v�����ȿ,ȿ''�,���ȿ�, v��, � ī��� ��#-

�� �����ȿ�,��ȿ&� ī��(ȿ��-��ȿ�� ī'�� ����'#&� īȿ��d������ ī'�� �

���'#&� īȿ���@#.A� �� ,,�� ++�,"ȿ,ī����,�- �ȿ��ī'�v��ȿ�� ,�ȿv����

',ȿ��&� ī��,�-� īȿ��������ȿ��'#��ī��+ ��ȿ��d����h ��,ȿ�����#����

aspetti, la famiglia (u2) si forma, si sviluppa ed educa i suoi 

componenti. L’avversione al rischio, il livello di individuali-

+� v��h ,��ī'ȿ��ī' �ȿ��,�"�� ��#ī- �'�,��ī�v��ȿ����ȿī&ȿ��ȿ��

potere e il grado di avversione all’incertezza1 sono aspetti 

�)���ȿ,ȿ''�,�&&ȿī �#ī��ī��"��# ���#�ȿ' ��ī�#ī��ȿ' �� ī'�� �

���'#&� īȿ������ �����ī-# ī ��ȿ��+# ���ȿ,����#�ȿ'���ī�� ī'����

��"�,+�d���� ���++ �� � v���,�� ��,�ī��,�����+���'�����- "�,ī �

di un’impresa familiare può risultare utile indagare i vincoli 

��-�+�ȿ'�"��@�+d�� ī'�� ���-ȿ��A������ ī��&� īȿ��ī'����,�"ȿī'��

ȿ��ȿ�(ȿ��-��ȿ��ȿ��� ī'�� �+ ��ȿ���@�+d�� ,�ȿv�',ȿ��&� ī�v�ȿ��'#��ī�A�

in cui è localizzata. L’analisi di tali aspetti diventa ancora più 

interessante quando si indaga il comportamento delle imprese 

ī���� ī'�� ��ī'�,īȿ&� īȿ���� ��)ǟ�+��++ ��ȿ�(ȿ��-��ȿ�'�ī���ȿ�

,�����ȿ,��ȿ��#ī��#+����� �#�����-ȿ'��ȿ���ȿ�+����� ,�-�ī�d��ȿ�

��((�� �'ǐ����ȿ�ȿ''ȿ,+��ȿ�� ī'�������'#&� īȿ�����"�,+�v�,�ī#ī-

ciando alla sua identità, può in alcuni casi frenare l’impresa 

familiare dall’andare oltre i confini nazionali. L’analisi del 

� ī'�� ����'#&� īȿ����#Ǵ��++�,�������īȿ'ȿ��ī�ȿ,���� ,�� �-�-

ografiche che comprendono le regioni, o in alcuni casi anche 

macroaree diverse, come ad esempio il Nord e il Sud di un 

�ȿ�+�d�	ī��#��ȿ���,�&� ī�v� ++�,"ȿ,��-���ȿ+��''��� ,�����)��

riguardano il modo in cui un’area si sia sviluppata economi-

�ȿ��ī'�v��#Ǵ��++�,��#'����ȿ�� ��,�ī��,������ȿ,ȿ''�,����)��

1� � (����v�.771d

territoriali della proprietà. Spesso alcune famiglie proprietarie 

)ȿīī �� ,��ȿ��ī'��+#�� ,'ȿ' ����'�,,�' ,� ����h�� ī ��ȿ�� �ȿ��v�

ȿ++#��ī� ����,# � �����ȿ'ȿ��&&ȿ' ,���� ,�)��,ȿ' ,�����,�+ ,+�d�

Di conseguenza, esse sono parte del territorio e tendono ad 

agire nel tempo, a supportare nei modi più diversi (es. attività 

di ��#�Ƚ'� Ĭ, supporto alla creazione di +���� nel territorio) il 

comparto che sentono di rappresentare.

Il secondo livello, di carattere micro, prevede l’indagine della 

(ȿ��-��ȿ��, �,��'ȿ,�ȿ�,�+��'' �ȿ����+#���ȿ,ȿ''�,����)���ī',�ī-

+��)�d��ȿ�(ȿ��-��ȿ�@#/A�ī ī�Ǣ�#īȿ�"ȿ,�ȿ����� � -�ī�ȿ����#�� �

rende diversi ed eterogenei i gruppi di comando di ciascuna 

impresa familiare. Il gruppo di comando, top management team 

(u3) è responsabile delle decisioni e rappresenta la maggiore 

intersezione tra famiglia e impresa (u4). Considerata la con-

venienza che la famiglia ha nel preservare i suoi interessi, 

i ' ���!��#'�"������#�� �team influiscono notevolmente sui 

,�+#�'ȿ'������h���,�+ȿd��#�� �,�ī���ī���++ȿ,� �ȿ((, ī'ȿ,��#īhȿ-

nalisi dettagliata della composizione del gruppo di comando: 

numero dei componenti, relazioni di parentela tra i compo-

ī�ī'�v��#��� ī�����-�ī�,�v��Ƚ��-, #Ĭ� culturale, formazione, 

esperienze lavorative. La relazione tra famiglia e impresa 

così declinata fornisce la possibilità di indagare diverse pos-

sibili configurazioni di impresa familiare, determinate dalle 

�ȿ,ȿ''�,����)���)���#Ǵ��,�+�ī'ȿ,�����-,#�� ����� �ȿī� �

dell’impresa. I soggetti presenti in esso possono essere: (1) 

componenti della famiglia per linea diretta; (2) componenti 

����ȿ�(ȿ��-��ȿ���,���-ȿ���-�#,�����9� @1A�+ --�''�����,ī��ȿ��ȿ�

(ȿ��-��ȿv��ȿ���-ȿ'���ȿ�"�ī� ���ȿ���ȿ��9�@2A��, (�++� ī�������,-

ī�d��#�� ��,�ȿ�#ī�range di combinazioni che va da modelli 

familiari chiusi (es. solo componenti della famiglia) a modelli 

CONTESTO ISTITUZIONALE (u1) 
 

FAMIGLIA 

(u2) 

IMPRESA 

(u4) 

TOP 
MANAGEMENT 

TEAM (u3) 

��-b.8��Ȭ�,��Ȭ&� ���(Ȭ��-��Ȭ����,�+Ȭ������ �'�� ����'#&� �Ȭ��

Fonte: Elaborazione delle autrici
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ȿ��,'��@�+d��ī��#��+ ī ��,�+�ī'��ȿī�)��+ --�''�����,ī�Ad�	ī �',�v�

risulta necessario considerare anche la complessità relazio-

nale del gruppo di comando legata alla tipologia e al numero 

di relazioni presenti (es. moglie-marito; 

padre-figlio; cugini; cognati). Infine, un 

altro aspetto da indagare è l’emoziona-

lità del gruppo di comando declinabile 

in tre diverse situazioni: conflittualità, 

ȿ,� ī�ȿv����ȿ�� d����',ȿ''ȿ����#ī�ȿ+��'-

to emerso recentemente nel campo di 

�#�������h���,�+ȿ�(ȿ����ȿ,�v��ī�-,ȿ� ����

fornire una diversa chiave interpreta-

'�"ȿ�������+���'���,ȿ'�-��)�v���,�'�" ���

di futuri approfondimenti, non necessari 

�ī��#��ȿ�+���v�ȿ''�ī-�ī� ��ī��ȿ,'��ȿ��ȿ�

letteratura di comportamento organiz-

zativo.

LE IMPRESE FAMILIARI DELL’ECONOMIA TRENTINA
Una recente indagine condotta da Bannò e Zaninotto2 si è 

focalizzata sulle imprese familiari avendo cura di mettere in 

,��ȿ&� ī���hȿ++�'' ����- "�,ī ������ �� ,'ȿ��ī'���,ȿ'�-���d�

2� �ȽĬĬǲ��ȽĬ�Ĭ '' v�/0.2d

Premettendo che si tratta di una ricerca “a campione” e che 

quindi rappresenta parzialmente, seppur significativamente, 

l’universo delle imprese familiari attive sul territorio indagato, 

�++ȿ�� ��'#�+�����,�ī ��#ī�"ȿ��� ��#ī' �

di partenza per future indagini basate 

+#��� ���� �'� ,�� ��, � � d���� �+��-

��(�� v�ī���h�ī�ȿ-�ī��� ī� ''ȿv����+����ȿ�

���ȿ++�'' ����- "�,ī �Ǣ��ȿ' �ȿīȿ��&&ȿ-

' �ȿ'',ȿ"�,+ �� ��#�� �� ī-�#ī' �����ȿ�

composizione dell’assetto proprietario, 

della squadra manageriale e del consi-

-�� ����ȿ���ī��,ȿ&� ī�d���,�+�������'ǐ�

+ ī ��ȿ'���ī��"��#ȿ'��',��'�� � -������

assetto proprietario: a) “assetto a con-

trollo familiare assoluto”, dove tutti i 

soci sono legati da vincoli di parentela; 

b) “assetto a controllo familiare aperto”, 

in cui quote minoritarie del capitale sono detenute da soggetti, 

��,+ ī��(�+��)�� �-�#,����)�v����,ī��ȿ��ȿ�(ȿ��-��ȿ9��A�Zȿ++�'' �

a controllo non familiare”, quando le quote non sono in mano 

ȿ�ī�++#īȿ�(ȿ��-��ȿd���(�ī�' ��ī��#����'�,��ī�v�����ȿ��� ī�����

���,�+���ī'�,"��ȿ'��Ǣ�� ��'#�' ��,�"ȿ��ī'���ī'���ȿ����,�+��

ad “assetto a controllo familiare assoluto”. Casi esemplificativi 

sono, nel settore alimentare, Felicetti, Bauer, Bertagnolli, che 

fanno capo alle famiglie omonime, e Monti Trentini della fami-

SONO TRE LE TIPOLOGIE  
DI ASSETTO PROPRIETARIO: 
A CONTROLLO FAMILIARE 
ASSOLUTO, A CONTROLLO 

FAMILIARE APERTO 
E A CONTROLLO NON 

FAMILIARE



Economia trentina38

glia Finco. Tali forme di controllo si trovano anche in settori 

�ī�#�,�ȿ���� ����ȿ������ ī��ȿ�(ȿ��-��ȿ��ȿ��ȿ- v��#, �ȿī�ȿ,��

� ī����(ȿ��-������ī������+� ī��v��ȿ,��$��������, �,��'ǐ�����ȿ�

famiglia Zanetti o ancora Biodermol della famiglia Baruchelli. 

�#�����+�����ȿ""ȿ� ,ȿī v�ȿī�)��ī����ȿ+ �����h�� ī ��ȿ�',�ī-

tina, il dato nazionale e internazionale, relativo all’incidenza 

della famiglia nella proprietà di impresa. Nella maggior parte 

delle aziende citate, quali ad esempio Biodermol e Bauer, il 

passaggio generazionale tra il fondatore 

e la sua discendenza è già avvenuto 

+�ī&ȿ�ȿ++���,��ȿ��h�ī-,�++ ����+ ���'�,&�d�

����ȿ��� ī�v�+��,�-��,ȿī �+ � �� �)��

casi di assetto a “controllo non familiare” 

e sono Mezzacorona, Pama e Praim.

Considerando invece congiuntamente 

la composizione del team manageriale e 

����� ī+�-�� ����ȿ���ī��,ȿ&� ī��Ǣ�� +-

sibile definire e identificare tre diverse 

tipologie di assetti di governo: a) “assetto 

familiare”, dove la squadra direzionale 

Ǣ�� �� �ȿ��ī'�,ȿ��ī'���ȿ�����,��(ȿ����ȿ,�9��A�Zȿ++�'' �(ȿ��-

��ȿ,��ȿ��,' [v��ȿ�+�#ȿ�,ȿ�Ǣ�� �� �ȿ�+�ȿ��ȿ�����,��(ȿ����ȿ,��

sia da membri non familiari, ma la specificità di tale assetto 

è data da una apertura della - "�,ĬȽĬ�� e in alcuni casi del 

� ī+�-�� ����ȿ���ī��,ȿ&� ī��ȿ�����,�����,ī��ȿ��ȿ�(ȿ��-��ȿ�

�)��� ++ ī �+" �-��"�,�����, �,���(#ī&� ī���,ȿ'�-��)�9��A�

“assetto manageriale”, che prevede la presenza di soli manager 

���,ī�d�ƛ�� ++������ȿ((�,�ȿ,���)�����ȿ+�����Zȿ++�'' �(ȿ����ȿ,�[�

+ ī �����ȃ�(,��#�ī'����+��,�+� ī',ȿī �+�ȿ�ī���+�'' ,���ī�#�,�ȿ���

sia nell’agroalimentare. La - "�,ĬȽĬ��������ȿ��(��� �������''�v�

per esempio, è interamente familiare e molti dei familiari sono 

� �ī" �'��ȿ�"ȿ,����"�����ī���ȿ�-��� ī������h���,�+ȿd��ī�)���ȿ�����

vede coinvolti molti dei familiari ma si tratta di un caso ancora 

��ȃ���,�� ��ī��#ȿī' ����+���'���,�''ȿ��ī'���,ȿ'�-��)��+ ī �

�+��#+�"ȿ��ī'���ī��ȿ� �ȿ��+ �� �( ī�ȿ' ,�d�	ī��#, �ȿī�ȿ,��

e Bertagnolli, pur essendo sempre ca-

ratterizzata da un “assetto familiare”, o 

“familiare aperto” nel secondo caso, si 

ȿ++����ȿ���ȿ++ȿ--� �-�ī�,ȿ&� īȿ�����

le scelte spettano, nel primo caso, alla 

figlia del fondatore. Da ultimo si vuo-

le citare la famiglia Marchesi, titolare 

dell’omonima fonderia, che da sempre 

è coinvolta nell’attività, in via diretta e 

indiretta, e svariati membri prendono 

�ȿ,'��ȿ��ȿ�-��� ī��� ,,�ī'��������,�ī-

cipali responsabilità manageriali sono 

in capo, ancora una volta, ai figli del fondatore. Nell’ “assetto 

familiare aperto”, sono invece presenti risorse e competenze 

ī# "��ȿ((�ȿī�ȿ'��ȿ��#������+���ī'�����ȿ�(ȿ��-��ȿ�+��ȿ�,��ȿ�� ī-

',��#'�����,ī���#,��ȿī'�ī�ī� �+ȿ�� ����- "�,ī �����h���,�+ȿd�

L’imprenditore o tipicamente il figlio dell’imprenditore, realizza 

����ī',ȿ��ī'���ȿ,&�ȿ����� �������+� ī���,ȿ'�-��)��"�ī- ī �

ȿī� ,ȿ��,�+���ȿ��h���,�ī��' ,���ȿ��#��ȿ�" �'ȿ�+#��ȿ��ȿ+�����

IL MODELLO DI ANALISI 
COGLIE L’IMPORTANZA 

CHE LA FAMIGLIA ASSUME 
TANTO NELL’APPORTO DI 

CAPITALE UMANO QUANTO 
NEL LAVORO PRESTATO
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� +Ȧ�� ����ī#ī��ȿ'��ī���ī �, �� ���� v���,��''�ī� ������

supportare in modo mirato la famiglia e l’impresa rispetto alle 

(#'#,��+���'���,ȿ'�-��)���v�ȿ+��'' �ȿī� ,ȿ���ȃ�,���"ȿī'�v���,�

�ȿ�-��� ī�������ȿ++ȿ--� �-�ī�,ȿ&� īȿ��d� Q

supporti manageriali offerti da un assetto organizzativo più 

+"��#��ȿ' d�ƛ��#�� �����ȿ+ ���,��+���� �������ȿ!�� ,�v�ȾĆ�v�

Italfood, Bauer e Arcemi, che prevedono l’impiego di manager 

���,ī��ȿ��ȿ�(ȿ��-��ȿd��ī�ȿ�', �Ǣ�����ȿ+ ������,'ȿ-ī ���v��)��)ȿ�

introdotto un manager����,ī ���,����"�ī��'�d�	ī��,�+�ī&ȿ����

entrambe gli assetti, “familiare” e “familiare aperto”, la tendenza 

dell’imprenditore, che in molti casi risponde al nome del fonda-

' ,����++ �����h���,�+ȿ�@�+d��ȿ��ȿ- v��ȿ,�)�+�v���,'# � v�Ć + ī�v�

Girardini, Zanetti) è quella di voler mantenere un controllo più 

o meno diretto sulla propria azienda. Il modello ad “assetto ma-

nageriale” si può riportare per il Gruppo Mezzacorona, Pama, 

Menz&Gasser e Praim. Nel primo caso si tratta infatti di una 

cooperativa e pertanto la scelta di tale assetto è implicita nella 

forma societaria, nel secondo caso invece l’assetto deriva dalla 

� ,�ȿ�����hȿ&��ī�ȿd���"�,+ �Ǣ��ī"��������ȿ+ ������ī&B�ȿ++�,�

dove, pur essendo una azienda a controllo familiare assoluto, 

�ȿ�" � ī'ǐ��+�����'ȿ�����ȿ���,�&� ī��Ǣ��#���ȿ����-���,���hȿ&��ī�ȿ�

in modo manageriale.

CONCLUSIONI
Gli esempi riportati confermano quanto il modello di analisi 

�, � � �+���,��ȿ�ȿ�� -���,���h��� ,'ȿī&ȿ��)���ȿ�(ȿ��-��ȿ�ȿ+-

+#���'ȿī' �ī���hȿ�� ,' �����ȿ��'ȿ����#ȿī' �ī����ȿ" , ��,��ȿ' d�

Tuttavia, l’indagine necessita di ulteriori approfondimenti, 
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