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6. DINAMICHE DI CREAZIONE DEL VALORE  
NEI PROCESSI DI PASSAGGIO GENERAZIONALE 

DEL SETTORE ALBERGHIERO 
 

di Francesco Badia∗ e Asia Troisio∗∗ 
 

 
 
 
 
 

6.1. Le imprese familiari del settore turistico nel sistema econo-
mico italiano 

 
Il presente lavoro nasce dalla volontà di esplorare le dinamiche di crea-

zione del valore all’interno delle imprese familiari del settore alberghiero 
durante il processo di passaggio generazionale. Il trasferimento dei poteri 
rappresenta, infatti, un momento particolarmente delicato che può frenare i 
percorsi di creazione del valore per il family business.  

Le imprese familiari costituiscono uno dei modelli proprietari più diffusi 
al mondo. Come si può facilmente immaginare, queste imprese, durante la 
loro vita, si trovano ad affrontare un ricambio del proprio capitale umano. 
Invero, il passaggio generazionale è uno dei momenti più importanti del ciclo 
di vita di un’impresa familiare.  

Si tratta di un evento decisivo per la sua sopravvivenza, in grado di deter-
minarne la continuità o la morte: molto spesso le imprese non sopravvivono 
a tale passaggio e un’analisi delle strategie più efficaci di sopravvivenza ap-
pare opportuna in ogni contesto imprenditoriale (Porfirio et al., 2020). 

Se questo particolare tipo d’impresa appare florido e profondamente in-
trecciato con il tessuto economico, soprattutto in taluni Paesi, fra cui l’Italia, 
appare interessante affrontare un approfondimento di queste tematiche nello 
specifico ambito di analisi di un settore contraddistinto da una rilevante pre-
senza di imprese familiari: il settore turistico.  

Il turismo è infatti costellato di family business e di PMI (Arcese et al., 
2021). Queste imprese operano pur affrontando numerose sfide e cambia-

 
∗ Università degli Studi di Modena e Reggio Emilia 
∗∗ Università degli Studi di Bari Aldo Moro. 
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menti che si presentano dinnanzi a loro sia nell’ambiente esterno, il mercato 
turistico, sia al proprio interno, con il passaggio generazionale.  

Con il loro lavoro, le imprese familiari del settore turistico, in particolare 
nel ramo alberghiero, generano valore e ricchezza per tutti gli stakeholder.  

La teoria della creazione del valore, considerata in particolare nella pro-
spettiva proposta da Porter e Kramer dello “shared value” (2011), risulta 
compatibile con gli obiettivi di continuità e longevità tipici delle imprese fa-
miliari. In letteratura, è infatti diffuso il termine “valore transgenerazionale” 
(Lazzarotti & Sciascia, 2023), riferito al contributo che la NextGen apporta 
all’impresa in seguito al trasferimento del controllo e della proprietà. 

Nonostante la centralità delle tematiche sin qui delineate, la letteratura 
accademica ha sinora prestato scarsa attenzione alle dinamiche che possono 
favorire un passaggio generazionale di successo, con particolare riferimento 
al settore turistico, con particolare riferimento al settore alberghiero. 

Questo lavoro si inserisce in questo filone di ricerca con l’obiettivo di-
chiarato di fornire implicazioni pratiche per studiosi, consulenti, imprendi-
tori e professionisti del settore alberghiero interessati a favorire un processo 
generazionale positivo e a sfruttare appieno il potenziale di creazione di va-
lore nelle loro imprese. 

 
 

6.2. Metodologia della ricerca 
 

Per la stesura del presente capitolo, gli autori hanno adottato un approccio 
teorico-concettuale, basato sull’analisi critica della letteratura esistente in 
tema di passaggio generazionale nelle imprese familiari, con uno sguardo 
mirato verso il comparto alberghiero. A tali fini, è stato ritenuto opportuno 
condurre uno studio preliminare per indagare le dinamiche di creazione del 
valore per le imprese familiari dell’industria dell’ospitalità durante il passag-
gio generazionale.  

Per delineare i contorni e dare un impulso alla ricerca dell’ambito osser-
vato, sono state selezionate teorie e modelli generali. In particolare, si è 
scelto di applicare il modello delle quattro fasi del passaggio generazionale 
proposto da Corbetta e Minichilli (2016), adattandolo al contesto delle fami-
glie di albergatori ed esplorandone le specificità.  

Durante la ricerca, si è svolta la revisione e l’integrazione di studi acca-
demici rilevanti, legati in particolare alla teoria del patrimonio socio-emo-
zionale (Kalm & Gómez-Mejia, 2016). Successivamente, si è proceduto 
all’analisi delle strategie adottate in ciascuna delle quattro fasi del modello, 
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con l’obiettivo di fornire indicazioni pratiche e linee guida utili per gli im-
prenditori del settore alberghiero.  

La metodologia concettuale coniuga quindi un’analisi teorica rigorosa 
con suggerimenti operativi per facilitare un passaggio generazionale di suc-
cesso, offrendo un contributo applicabile sia in ambito accademico sia pra-
tico (Meredith, 1993). 

 
 

6.3. La longevità delle imprese familiari e il passaggio generazio-
nale 

 
Un’impresa familiare è un’azienda il cui controllo e la cui proprietà sono 

detenuti e gestiti dai membri di una o più famiglie. Queste imprese possono 
variare ampiamente in dimensioni, settori e strutture organizzative, ma con-
dividono generalmente alcune caratteristiche comuni: la proprietà familiare, 
il coinvolgimento della famiglia nella gestione, la pianificazione del passag-
gio generazionale, i valori familiari e la cultura aziendale, l’orientamento al 
lungo termine e le dinamiche relazionali complesse.  

Seppur la continuità aziendale sia un obiettivo presente in ogni attività 
imprenditoriale, risulta essere vitale per quelle guidate da una famiglia. Que-
sto è quanto mai vero durante il processo di passaggio generazionale, circo-
stanza nella quale si possono presentare sfide uniche legate alla gestione del 
potenziale conflitto tra membri della famiglia e all’assicurazione della già 
menzionata continuità aziendale (Bertoldi & Voltattorni, 2019). Le imprese 
familiari, inoltre, possono essere soggette a dinamiche relazionali complesse 
tra i membri della famiglia che possono influenzare decisioni aziendali e la 
successione, così come generare conflitti e altre questioni gestionali (Zell-
weger, 2017). 

Come già analizzato in precedenza, le imprese familiari sono un feno-
meno presente nei sistemi economici di tutto il mondo, tanto da rappresen-
tarne quasi una “spina dorsale” (Botero et al., 2015).  Tra le sfide “priorita-
rie” vi è il passaggio generazionale, che interessa sempre una quota notevole 
di aziende e che si presenta come un’occasione per una “managerializza-
zione” del business (Cattaneo & Bassani, 2020).  

Tuttavia, non è raro osservare l’imprenditore a capo della sua azienda per 
anni mostrarsi reticente al passaggio di testimone e rimandare il passaggio 
generazionale (Kaehr Serra & Thiel, 2019): una delle spiegazioni di questa 
scelta apparentemente irrazionale è fornita dalla teoria del patrimonio socio-
emozionale (Socio-Emotional Wealth Theory, abbreviato SEW), un modello 
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concettuale sviluppato per comprendere meglio il comportamento e le deci-
sioni delle imprese familiari (Berrone, 2012; Kalm & Gomez-Mejia, 2016).  

Secondo questa teoria, le famiglie proprietarie di aziende non perseguono 
solo obiettivi finanziari, ma attribuiscono un’enorme importanza al manteni-
mento dell’armonia familiare, alla continuità generazionale e al benessere 
emotivo delle persone coinvolte. In taluni casi, queste imprese appaiono più 
attente ai bisogni della famiglia più che a quelli dell’impresa (Gómez-Mejía 
et al., 2007) e gli studiosi arrivano a definire il rapporto tra famiglia e busi-
ness “simbiotico” (Eddleston & Jennings, 2024). In questo contesto, preser-
vare e sostenere la cultura imprenditoriale della famiglia, tramandarne i va-
lori e garantire la coesione tra i suoi membri resta un obiettivo solido.  

Nel corso degli anni, per far fronte alle difficoltà emergenti nel delicato 
momento del passaggio generazionale delle imprese, alcuni strumenti quali 
il ricorso ai family office e i patti di famiglia si sono dimostrati utili a supporto 
delle aziende. 

I family office sono un particolare tipo di società di servizi alle imprese 
che si occupa di organizzare e gestire il patrimonio di famiglie con un ampio 
portafoglio di beni (assets) complessi con l’obiettivo di supportarne la cre-
scita a lungo termine. Sebbene non siano esclusivi delle imprese familiari, 
possono essere particolarmente rilevanti per esse. I family office vengono ti-
picamente istituiti nel contesto di un cambio generazionale per professiona-
lizzare la gestione del patrimonio e promuovere l’unità familiare (Canessa et 
al., 2018). Secondo recenti statistiche, sono 214 i family office in Italia e si 
osserva un’interessante crescita in numero e in volume d’affari sia nel nostro 
Paese che all’estero (Politecnico di Milano, 2022). 

I family office, in altre parole, si propongono come supporto e guida per 
le famiglie proprietarie di imprese a pianificare la trasmissione del patrimo-
nio da una generazione all’altra. Ciò può includere la creazione di trust, la 
pianificazione fiscale, la definizione di obiettivi di eredità e l’assicurazione 
della continuità dell’impresa familiare. I family office forniscono quindi con-
sulenza personalizzata e costituiscono una risorsa preziosa grazie alla vasta 
gamma di servizi finanziari e amministrativi mirati a preservare e far crescere 
il patrimonio familiare nel corso del tempo. Uno di questi servizi può essere 
supporto alla stesura del patto di famiglia.  

Il patto di famiglia è un istituto normativo inserito nell’ordinamento civile 
italiano nel 2006. Si tratta di un contratto plurilaterale tra soggetti in vita 
(inter vivos) dagli effetti immediati e definitivi, attraverso il quale è possibile 
prevenire conflitti familiari e potenziali problemi per la continuità gestionale 
dell’impresa. Si stipula con la partecipazione dei familiari come se in quel 
momento si aprisse la successione nel patrimonio dell’imprenditore (Petrelli, 
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2006). Esso contribuisce a realizzare un particolare effetto di stabilità, faci-
litando e sostenendo il passaggio generazionale.  

Come risultato indiretto, il patto di famiglia mira a preservare l’integrità 
del tessuto produttivo italiano, promuovendo la competitività del panorama 
imprenditoriale del paese. Secondo questa tesi, il patto di famiglia previene 
la cosiddetta “frammentazione del controllo”, già evidenziato, quello del 
controllo, come l’elemento intorno al quale ruota l’impresa e il manteni-
mento della stessa. Secondo le considerazioni appena proposte, il patto di 
famiglia si rivela uno strumento innovativo e adatto a pianificare il passaggio 
generazionale di un’impresa familiare italiana. Bisogna tuttavia ricordare che 
si tratta di uno strumento facoltativo ancora poco utilizzato. 

Secondo i maggiori studiosi in tema di family business, il processo di suc-
cessione che coinvolge la sfera della leadership e del controllo dell’impresa 
dovrebbero avere luogo contestualmente (Kenyon-Rouvinez & Ward, 2005): 
gli autori, infatti, mettono in guardia sui conflitti che possono emergere nel 
caso in cui la generazione senior continui a possedere il controllo della so-
cietà in presenza della leadership della generazione junior.  

In aggiunta all’elemento del controllo, il passaggio generazionale costi-
tuisce il mezzo attraverso il quale i valori della famiglia e dell’attività im-
prenditoriale vengono trasmessi alla generazione successiva. Sono proprio 
gli aspetti “non finanziari” del business a spiegare il comportamento delle 
imprese familiari per effetto della già menzionata SEW (Gómez-Mejía et al., 
2007; Kammerlander, 2021). Nei casi più emblematici, le famiglie si fanno 
custodi del patrimonio socio-emozionale e si impegnano nel suo trasferi-
mento mantenendo il controllo sul business e la sua ipotetica perdita costi-
tuisce una vera e propria minaccia per i membri della famiglia (Badia et al., 
2020). Dapprima sviluppato solo come modello teorico, grazie allo sviluppo 
della ricerca sono stati elaborati dei modelli per quantificare la SEW e dimo-
strarne il ruolo cruciale nei processi decisionali delle imprese familiari 
(Gómez-Mejía & Herrero, 2022; Basco, 2017), come anche nei sentimenti di 
identificazione nel business o di attaccamento ad esso (Dini et al., 2019; 
Swab et al., 2020). 

 
 

6.4. Il passaggio generazionale o i passaggi generazionali? 
 
Il primo passaggio generazionale è spesso innescato da eventi imprevisti 

(Mukesh & Bailey, 2023), come ad esempio la tragica perdita del genitore-
fondatore.  
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La prassi e la letteratura, in questi casi, riportano come in diversi casi le 
donne, vedove dei loro mariti fondatori, siano solite prendere le redini 
dell’impresa nell’attesa che i figli crescano, rivestendo il ruolo di “leader 
d’emergenza” (emergency leaders) (Dugan et al., 2011).  

Negli altri casi, si registra invece come siano direttamente uno o più eredi 
a succedere nella leadership.  

Lo strumento normativo del patto di famiglia, analizzato in precedenza, è 
ritenuto utile a prevenire un passaggio generazionale imprevisto e brusco 
grazie a una sua caratteristica essenziale: per essere stipulato, questo tipo di 
contratto deve essere concluso tra soggetti in vita. 

Se una successione improvvisa è più frequente nel primo passaggio ge-
nerazionale, quello cioè tra il fondatore e i suoi eredi diretti (uno o più figli), 
si osserva come nei trasferimenti successivi vi sia una tendenza verso la no-
mina dell’erede della leadership in maniera esplicita, dichiarata e condivisa 
(Faraudello et al., 2019). In altre parole, la pianificazione del passaggio ge-
nerazionale diventa più formale con l’avanzare delle generazioni. Questo è 
dettato da molteplici aspetti, ma più di tutti esso deriva dal numero di membri 
della famiglia, che tende a crescere attraverso matrimoni, unioni e figli 
(Gersick et al., 1997). Diventare “parenti lontani” determina quindi la pre-
senza di un numero piuttosto considerevole di potenziali successori al con-
trollo dell’azienda, nonché di eredi della proprietà.  

Stabilire i requisiti per l’accesso in azienda e i metodi per la selezione 
della futura generazione di leader, nonché dell’avvalersi di professionisti in 
grado di guidare la famiglia in questa fase delicata della sua vita sarebbe un 
beneficio sia per la famiglia che per l’impresa (Kenyon-Rouvinez et al., 
2011). Nonostante le difficoltà legate all’individuazione dei successori e 
all’attaccamento emotivo all’impresa, la generazione senior dovrebbe piani-
ficare con largo anticipo il momento del passaggio del testimone. Molti stu-
diosi, infatti, ritengono come il cosiddetto “affiancamento generazionale” sia 
un fenomeno ricorrente e positivo per la creazione di valore (Basile, 2012). 

Secondo Corbetta e Minichilli (2016), un processo di passaggio genera-
zionale destinato ad avere successo dovrebbe attraversare quattro fasi: 

1. Maturazione personale dei giovani (questa fase può durare anche 
decenni); 

2. Ingresso dei giovani nell’impresa; 
3. Periodo di convivenza tra genitori e figli e figlie; 
4. Subentro ai genitori: “presa del comando” da parte dei giovani.  

Se l’imprenditore individua un successore promettente all’interno della fa-
miglia, è opportuno procedere seguendo la maturazione personale dei figli, 
dando inizio alla prima delle quattro fasi individuate.  
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Nella scelta del successore, sebbene non sia compito facile per l’imprendi-
tore, si raccomanda che venga privilegiata la competenza del giovane più 
dell’appartenenza alla famiglia. 
 
 
6.5. Le imprese turistiche e l’industria turistica 

 
Nel settore turistico, la recente crisi di questo comparto determinata dal 

Covid-19 ha reso più evidente che mai l’importanza di sostenere l’economi-
cità e lo sviluppo del comparto dell’ospitalità (Sobaih et al., 2021).  

A distanza di qualche anno dallo scoppio della pandemia, il settore turi-
stico ha vissuto una ripresa notevole, dando dimostrazione della resilienza, 
considerata propria del settore turistico in quanto osservata dagli studiosi in 
seguito ad altre crisi susseguitesi negli ultimi decenni (Traskevich & 
Fontanari, 2023). 

Negli ultimi anni, in particolare, anche prima della crisi pandemica, si è 
assistito a un generale aumento della qualità offerta, a causa soprattutto della 
riduzione del numero degli hotel a 1 e 2 stelle, “assorbiti” dal settore extra-
alberghiero e all’aumento dei 5 stelle in Italia (Badia, 2020). Numerosi di 
questi esercizi alberghieri assumono l’organizzazione e la forma di strutture 
familiari, dove la proprietà della struttura coincide con la gestione dell’im-
presa alberghiera.  

Questo è il modello operativo prevalente, mentre i gruppi finanziari strut-
turati sono considerati poco presenti (Mueller & Sensini, 2021). 

Le imprese familiari dell’industria legata al mondo dell’ospitalità alber-
ghiera si differenziano per diversi aspetti dalle altre imprese del turismo. Tut-
tavia, sebbene nel settore turistico, per la tipologia di servizio offerto al pub-
blico, la familiness costituisca un vantaggio competitivo per le aziende (Ca-
milleri & Valeri, 2021), bisogna anche notare che nel contesto economico 
contemporaneo sia altresì necessario lavorare per professionalizzare il busi-
ness (anche ad opera dei membri della famiglia). Ciò non dovrebbe comun-
que snaturare l’albergo a conduzione familiare, caratterizzato da un approc-
cio diretto alla clientela e da un’offerta di un servizio personalizzato, talvolta 
persino esclusivo.  

Con riferimento al tema oggetto dell’analisi di questo lavoro, si ritiene 
peraltro che un elemento necessario per sostenere la competitività degli al-
berghi familiari italiani sia un corretto processo di pianificazione e gestione 
del passaggio generazionale.  
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6.6. Il passaggio generazionale per le aziende alberghiere a con-
duzione familiare 

 
Cosa succede all’interno di un’impresa alberghiera impegnata nel passag-

gio generazionale? È questa la domanda alla quale si prova a rispondere in 
questo paragrafo. Riprendendo i concetti esaminati in relazione all’analisi 
del passaggio generazionale in generale, si sono riprese le quattro fasi del 
passaggio generazionale individuate da Corbetta e Minichilli (2016).  

Si propone dunque un’applicazione di questo modello teorico alle im-
prese familiari dell’industria alberghiera. Si analizzeranno dettagliatamente 
le quattro fasi del passaggio generazionale e, per ognuna di esse, verranno 
evidenziate scelte strategiche e proposte linee guida con l’obiettivo di con-
seguire un passaggio generazionale di successo per gli imprenditori del set-
tore ricettivo alberghiero. Le considerazioni presenti sono il frutto della re-
visione della letteratura, dell’approfondimento e della personale elabora-
zione da parte degli autori. Esse hanno il duplice obiettivo di dare attesta-
zione delle fasi che costituiscono il passaggio generazionale e di supportare 
l’albergatore che si trovasse ad affrontare questo importante quanto delicato 
momento di vita dell’azienda.  

 
 

6.6.1. La maturazione personale dei giovani 
 

Nella prima fase, si consiglia di assecondare gli interessi e le inclinazioni 
dei giovani nella scelta del loro percorso di formazione. Gli studi universitari 
sono considerati un’occasione per l’acquisizione di una buona cultura gene-
rale. Lo studio e la padronanza della lingua inglese, insieme alla possibilità 
di trascorrere dei periodi all’estero e lo sviluppo dell’abilità di essere a pro-
prio agio in un contesto internazionale sono dei fattori di successo per un 
futuro imprenditore alberghiero. Concluso il periodo accademico e prima di 
fare il proprio ingresso nell’impresa familiare, la letteratura considera inoltre 
vantaggioso che i giovani maturino una o più esperienze professionali in altre 
aziende. Questo consentirebbe di formarsi umanamente e professionalmente, 
accrescere la propria autostima, sviluppare valutazioni realistiche circa il 
proprio potenziale, nonché di fare l’esperienza di dipendere da un capo le cui 
valutazioni sono imparziali e di dimostrare le proprie abilità. Inoltre, tali 
esperienze permettono alla nuova generazione di misurare e sperimentare le 
proprie capacità in un ambiente “protetto”, dove cioè gli inevitabili insuc-
cessi iniziali non pregiudicano né il percorso, né la credibilità nei confronti 
dei futuri collaboratori.  
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Questo consente infine alla famiglia imprenditoriale, soprattutto in pre-
senza di più successori, di valutare meglio i giovani candidati. Il giovane 
successore, lavorando per altre aziende prima del passaggio generazionale, 
ha quindi l’opportunità di sperimentare e di auto-valutarsi in maniera libera 
e lontana dal giudizio dei futuri collaboratori o dipendenti, mentre la famiglia 
può osservare e valutare il potenziale del giovane. Questo si ritiene possa 
essere uno dei fattori di maggior successo per la crescita e la preparazione 
del giovane albergatore alla carriera imprenditoriale nella struttura ricettiva 
della propria famiglia.  

La famiglia, durante questo momento, dovrebbe accompagnare e suppor-
tare il giovane a scoprire il proprio talento, evitando forzature, imposizioni, 
dando la possibilità al giovane di esplorare le proprie attitudini lavorando 
all’esterno dell’azienda e facilitando una presa di contatto con l’azienda fa-
miliare attraverso stage o brevi periodi di lavoro. 

Riassumendo, il successore di un’azienda alberghiera dovrebbe avere una 
formazione solida, possibilmente universitaria, padroneggiare la lingua in-
glese ed eventualmente una o due altre lingue straniere. Il futuro albergatore 
dovrebbe fare esperienza in altre aziende, magari anche all’estero, nel settore 
turistico o in settori affini e deve aver potuto osservare e conoscere il funzio-
namento dell’azienda di famiglia sin dalla tenera età. La famiglia, dal canto 
suo, dovrebbe dare ampi spazi di esplorazione al giovane, motivandolo a cer-
care la propria strada e guidandolo verso l’azienda familiare qualora si di-
mostrasse interessato a intraprendere questo percorso. 

 
 

6.6.2. L’ingresso in azienda 
 
L’ingresso in azienda della nuova generazione, naturalmente, costituisce 

un momento fondamentale nell’intero processo. Sebbene si possa essere in-
dotti a pensare che questo sia il punto d’arrivo e conclusivo della lunga pre-
parazione richiesta a entrambe le parti, in realtà l’ingresso dei figli porta con 
sé ulteriori sfide meritevoli di analisi. Bisogna infatti ricordare che, se tutti i 
passaggi consigliati nella fase di maturazione del successore sono stati com-
piuti, il giovane, all’ingresso in azienda, porta con sé un bagaglio formativo 
e professionale di cui tenere conto.  

Questo, nell’operatività di un albergo familiare, vuol dire che il training 
necessario al giovane potrà essere anche molto mirato e concentrato nel 
tempo, in un certo senso anche “verticale” rispetto al ruolo individuato per il 
giovane albergatore. La generazione senior non deve semplicemente “ripro-
porre” la propria gavetta, magari intrapresa decenni prima al fianco dei pro-
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pri genitori, ma adattare la formazione in azienda alle competenze del gio-
vane, che il più delle volte ha conseguito una laurea e maturato esperienza di 
lavoro all’esterno della famiglia.  

Questo consentirebbe, sostengono gli esperti, di evitare fenomeni di de-
motivazione e di allontanamento emotivo che il giovane può sperimentare se 
costretto per lungo tempo a seguire un percorso di formazione in azienda non 
partecipato o condiviso dallo stesso giovane (Basile, 2012). Nei primi mo-
menti di attività in azienda, laddove possibile, sarebbe anche opportuno che 
i giovani assumessero minori responsabilità dirette, sotto la supervisione di 
un manager, possibilmente non familiare. Di converso, sarebbe da evitare 
che il giovane abbia un inserimento in ruoli dai contenuti non definiti in ma-
niera chiara, così come nemmeno periodi troppo lunghi in posizioni di staff, 
elementi che si ricollegano alla buona pianificazione del percorso di crescita 
in azienda attuata da parte dei genitori e parenti con più esperienza. In questa 
fase, il giovane assorbe le conoscenze e le competenze necessarie e guidare 
l’azienda di famiglia.  

 
 

6.6.3. La convivenza tra generazioni e il passaggio di testimone 
 
Durante la convivenza tra genitori e figli, entrambe le generazioni sono 

attive in azienda e collaborano. Cruciale in questo contesto sarebbe impo-
stare e mantenere una comunicazione sana tra le generazioni al fine di pre-
venire eventuali conflitti sia in azienda che in famiglia. Durante l’affianca-
mento generazionale, la generazione senior è quindi presente in azienda e 
prende ancora molte decisioni strategiche riguardo il business. La giovane 
generazione lavora e cresce nell’azienda di famiglia per subentrare, un 
giorno, al posto dei senior. Nel frattempo, continua il trasferimento di cono-
scenze e aumentano le responsabilità delegate ai giovani.  

Solitamente, in questa fase, i giovani considerano l’esperienza di genitori 
e zii contemporaneamente come una risorsa e un vincolo alla propria cre-
scita. Figli e figlie di albergatori, infatti, nella posizione di doversi conqui-
stare spazi di autonomia, faticano a far capire ai loro parenti le azioni da 
intraprendere per affrontare i cambiamenti repentini del mercato e hanno bi-
sogno della loro validazione per essere motivati.  

Allo stesso tempo, i giovani albergatori si sentono rassicurati dalla pre-
senza dei loro familiari grazie alla loro lunga esperienza e dal potersi affidare 
a loro per la divisione dei compiti. Si crea dunque questa impasse che, come 
osservato da Basile (2012), fa sì che ci sia il rischio che i giovani perdano 
l’iniziale motivazione e forza innovatrice, tanto essenziale invece in questo 

Copyright © 2025 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835181804



116 

momento. Ciò accade soprattutto in relazione al comportamento tipicamente 
osservato negli imprenditori, che provando un forte attaccamento emotivo 
verso il proprio business, sono restii a trasferire il controllo ai propri figli o 
nipoti, seppur gli ultimi siano pronti e in grado di assumere la responsabilità 
dell’azienda di famiglia.  

Questo fa sì che il passaggio generazionale venga rimandato costante-
mente dalla vecchia generazione.  

Il senior vive conflittualmente il passaggio poiché vive con dispiacere il 
distacco da ciò che ha creato o per il quale ha lavorato per tutta la vita.  

La sfida maggiore in questo frangente è dunque quella di convincere i 
senior a non posticipare il passaggio del testimone. A questo scopo, si sug-
gerisce di affidarsi a professionisti e soggetti esterni alla famiglia che pos-
sano supportare e guidare la famiglia imprenditoriale verso la fase succes-
siva. Viene anche osservato che negli alberghi familiari il ruolo che spesso i 
successori assumono è legato alle nuove tecnologie e al marketing, conside-
rate delle discipline “nuove” e di naturale padronanza dei giovani.  

Il momento finale del passaggio generazionale del giovane dimostratosi 
adatto alla guida del family business è il subentro al posto del genitore o pa-
rente nel ruolo di capo d’azienda.  

Questo momento è spesso associato un’intensa emotività per genitori e 
figli, il “tramonto” della carriera per i genitori e l’“alba” per i figli.  

Per questo motivo, i genitori tendono a rimandare questo passaggio e i 
figli sono impazienti di prendere il comando, come approfondito preceden-
temente. Il passaggio può essere reso meno difficoltoso e conflittuale in pre-
senza di alcuni fattori cruciali: trasparenza, graduale rinuncia alle responsa-
bilità dei senior, impegno dei junior a individuare nei senior un valore ag-
giunto per l’impresa, consapevolezza dei senior che i junior apporteranno 
delle novità. 
 
 
6.7. Conclusioni 

 
È affascinante riflettere sui delicati equilibri delle imprese familiari. Al-

trettanto lo è immaginare cosa succeda al loro interno quando vi è una gio-
vane generazione con il potenziale per dare un futuro all’impresa di famiglia. 

In questo capitolo si è dapprima rilevata l’importanza delle imprese fami-
liari del settore turistico, individuandone le peculiarità in rapporto sia alle 
imprese industriali che alle imprese non familiari, già ampiamente esplorate 
dagli studiosi.  
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Sono stati poi analizzati teorie e modelli formulati nell’ambito del family 
business, con l’intento dichiarato di cogliere gli aspetti con i quali una fami-
glia imprenditoriale si interfaccia quando arriva il momento di passare il te-
stimone.  

Nel tentativo di supportare la continuità e lo sviluppo delle imprese alber-
ghiere a conduzione familiare, sono stati identificati alcuni strumenti utili a 
individuare una strategia di successo del passaggio generazionale.  

In particolare, i family office, un tipo di società di servizi impegnato nella 
gestione del patrimonio di famiglie facoltose e che dispone delle competenze 
per guidarle durante il passaggio generazionale offrendo consulenza e sup-
porto alla stipula dei cosiddetti patti di famiglia.  

Questi ultimi, introdotti nel nostro ordinamento nel 2006, si profilano 
come ausilio alla pianificazione del passaggio generazionale e consentono, 
tra le altre cose, di stabilire requisiti per assumere il controllo dell’impresa 
prevenendo eventuali conflitti familiari. Infine, le quattro fasi del passaggio 
generazionale individuate dalla letteratura hanno offerto l’occasione di pro-
porre alcune applicazioni della teoria generalista allo specifico caso delle im-
prese alberghiere. 

Sebbene sia stata condotta un’analisi approfondita delle dinamiche del 
passaggio generazionale nel settore alberghiero, è necessario rendere espli-
citi alcuni limiti intrinseci di questo lavoro.  

In prima istanza, l’applicazione di modelli teorici generali al contesto 
specifico delle imprese familiari alberghiere trascende le peculiarità di cia-
scuna realtà imprenditoriale, in un contesto in cui queste aziende sono larga-
mente eterogenee per dimensioni, strategie e governance familiare.  

Lo studio affrontato per la realizzazione di questo capitolo, infatti, costi-
tuisce un contributo allo studio preliminare delle dinamiche di creazione di 
valore per le imprese familiari del comparto alberghiero impegnate nel pro-
cesso di passaggio generazionale. 

Il tentativo ultimo è dunque quello di delineare i confini di possibile ap-
plicazione e i contorni del settore osservato, per dare avvio future ricerche e 
analisi. Le implicazioni di questo lavoro sono tuttavia significative: l’analisi 
non solo fornisce una sintesi critica della produzione scientifica fino a qui 
esistente, ma si propone di tradurre il quadro teorico in linee guida operative.  

Queste indicazioni rappresentano una risorsa concreta per i professioni-
sti del settore alberghiero, che possono applicare tali strategie per affrontare 
in modo efficace una delle sfide più complesse delle imprese familiari, ov-
vero il passaggio generazionale.  

Concludendo, questo lavoro si inserisce nel filone di ricerca sul passaggio 
generazionale nelle imprese del settore alberghiero con l’intento di alimen-
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tare il dialogo sul tema e, indirettamente, sostenere queste imprese. I concetti 
esplorati in questo capitolo risultano particolarmente strategici in questo mo-
mento storico: le aziende alberghiere vivono una crescente pressione com-
petitiva data sia dalla pervasività sempre maggiore della globalizzazione dei 
mercati e delle destinazioni turistiche, sia dal percorso di ripresa dal periodo 
di pandemia da Covid-19, la quale ha messo in luce le difficoltà a reagire di 
fronte a eventi critici o inaspettati degli operatori turistici meno “solidi”. 
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