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Convivenza, Governance e  
Crescita nei Family Business

Le testimonianze di Sagna Spa e Pennelli Cinghiale Srl

{ Speciale FORBES Italia }

Seconda Puntata

ELISA SCENDONI

SOFIA TARANA
Giornalista e Caporedattore di FamilyBiz

Family Business Arena è l’iniziativa pro-
mossa da FamilyBiz, il primo magazine 
dedicato alle imprese di famiglia che fanno 
grande l’Italia. Il nuovo progetto, condotto 
in partnership con Forbes Italia nella for-
mula del Talk Show, pone al centro diversi 
imprenditori di primarie aziende familiari 
italiane che dibattono, a due a due, all’in-
terno degli studi televisivi di Forbes Italia 
in più puntate. La seconda puntata, ha visto 
tra i partecipanti: Leonardo Sagna (Respon-
sabile Amministrativo di Sagna Spa), Ele-
onora Calavalle (Amministratore Delegato 
di Pennelli Cinghiale Srl), Davide Mondai-
ni (Fondatore di Mondaini Partners e Di-
rettore di FamilyBiz) nella veste di esperto 
di Family Business e Sofia Tarana (Giorna-
lista e Caporedattore di FamilyBiz) nella 
veste di conduttrice. Tra gli argomenti toc-
cati: convivenza, governance e crescita nei 
family business. La trascrizione è tratta dal video 
della puntata 2 di Family Business Arena- uscito sul sito 
di Forbes Italia il 15 febbraio u.s

Sofia: Benvenuti alla seconda puntata di Family 
Business Arena, il talk show organizzato da 
FamilyBiz in partnership con Forbes Italia. Un 
format interamente dedicato ai temi più specifici e 
meno toccati del family business. Qui con noi, negli 
studi di BFC Media a Milano, abbiamo tre ospiti 
che passo a presentarvi di cui due testimonian-
ze di aziende familiari appartenenti al network 
di FamilyBiz. Alla mia sinistra Leonardo Sagna, 
Responsabile Amministrativo di Sagna Spa. 
Benvenuto Leonardo!

Leonardo: Grazie mille, è un piacere essere con voi!

Sofia: Eleonora Calavalle, Amministratore 
Delegato di Pennelli Cinghiali Srl- Benve-
nuta Eleonora!

Eleonora: Grazie FamilyBiz per avermi invitata!
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Sofia: E in qualità di Esperto in strategie di 
sviluppo, rilancio ed exit per family busi-
ness:  Davide Mondani. Benvenuto Davide!

davide: Grazie!

Sofia: Sagna Spa è un’azienda familiare 
piemontese fondata dal barone Amerigo 
Sagna- specializzata nella distribuzione e 
importazione di vini di assoluto pregio, di-
stillati e liquori. È interessante il fatto che 
le vostre collaborazioni siano tutte, anche 
esse, con aziende familiari- quindi, insom-
ma, affari tra famiglie. Leonardo, vorrei ri-
percorrere con te, più che la storia dell’a-
zienda, il tuo percorso, il tuo ingresso nel 
Family Business. Quale generazione rap-
presenti e chi è attivo, oggi, nell’azienda di 
famiglia?

Leonardo: Sono entrato in azienda dieci anni 
fa, nel 2013. Annata, devo dire, molto sfidante 
perché arrivavamo dalle crisi del 2008/2009; 2010/ 
2011, quindi mi ricordo un clima davvero teso nelle 
riunioni sia con i clienti, sia con gli agenti, sia con i 

fornitori. Io sono entrato in azienda e, fonda-
mentale per il mio futuro, è stato il signor 
Russo (e non mio padre). Mio padre si occupa della 
parte commerciale come mio fratello, Carlo Alberto, 
mentre invece io mi occupo più della parte, appunto, 
amministrativa e il signor Russo è colui che mi ha 
formato…

Sofia: è stato un mentore per te…

Leonardo: assolutamente, sì. Il signor Russo 
per noi (e per l’azienda) è veramente una 
colonna portante- basti dire che quest’anno è il 
55esimo anno che che lavora in azienda, è il Pre-
sidente della società e, per quanto non di 
famiglia, per l’affetto che proviamo per lui, è come 
se veramente fosse uno di famiglia.

Sofia: Tu e tuo fratello avete fatto squadra 
nella fase di ingresso nell’azienda di fami-
glia? C’è stata un’unione particolare tra te 
e tuo fratello?

Leonardo: Devo dire che andiamo più d’accordo 
adesso con mio fratello, che forse quando eravamo 
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LEONARDO SAGNA 
Responsabile Amministrativo di SAGNA Spa

più giovani- è un supporto importantissimo, 
perché è della mia stessa generazione e, se 
vuoi, ha anche i miei stessi stimoli e i miei 
stessi obiettivi. Avere qualcuno che, come te, 
condivide questa voglia di fare, voglia di crescere, ti 
spinge a trovare sempre nuovi obiettivi e anche a pe-
rorare quelle cause che magari prima, da solo, facevi 
più fatica o di cui eri meno convinto.

Sofia: Perché mi hai detto «andiamo più 
d’accordo adesso rispetto a prima», perché 
ci sono stati dei conflitti nel momento di in-
gresso?

Leonardo: Sì, io facevo anche riferimento a quan-
do eravamo ancora più giovani- poi siamo forse 
maturati. Il momento dell’ingresso di mio fratello 
è avvenuto, tra l’altro, nel settembre 2019, appena 
qualche mese prima del Covid e quindi anche per lui 
è stato un ingresso abbastanza traumatico. Mio fra-
tello arrivava da un altro mondo, quello delle multi-
nazionali di birra, e quindi gli ci è voluto un attimo 
per capire qual era la dimensione dell’azienda e gli 
obiettivi dell’azienda stessa, ma devo dire che ades-
so ci posso fare completamente affidamento. Sono 
sicuro che qualunque domanda venga posta a me o 

a mio fratello la risposta è del tutto simile- questo mi 
dà una tranquillità incredibile.

Sofia: Davide, passo a te in qualità di esper-
to, tu hai decodificato una sorta di formula 
per la prosperità delle aziende, dove l’unità 
è un elemento centrale. Quali sono gli altri 
fattori che tu hai riscontrato?

davide: Abbiamo appena ascoltato da Leonardo 
una situazione molto importante: quando i fratelli 
fanno team, l’impresa di famiglia che di per sé ha già 
qualcosa in più, lo può esprimere in tutta la propria 
forza e questo è il tema dell’unità, che sappia-
mo essere un punto veramente importante 
ma che non si ritrova, ahimè, in tutti i family 
business. L’unità, però, non basta perché 
fuori c’è un business che cambia e quindi 
c’è un tema importante che riguarda: le 
competenze. Che comporta capire se le ho in fa-
miglia oppure se le devo, in qualche modo, andare 
a prendere fuori dall’azienda- come spesso succede. 
Altro tema è quello della crescita, perché le fami-
glie chiaramente si evolvono, crescono a loro volta 
e quindi è indispensabile impostare un percorso di 
crescita anche perché, altrimenti, l’organizzazione 
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sarebbe troppo stretta rispetto, poi, a tutte le genera-
zioni successive. E quindi crescita + competen-
ze + unità: sono i tre ingredienti, possiamo 
dire, di una formula a mio avviso molto effi-
cace, che ritroviamo se andiamo a vedere le 
aziende di successo. Ritroviamo questa formula 
in queste aziende, perché unisce i tre pilastri fonda-
mentali dello sviluppo aziendale e in particolare, na-
turalmente, dei family business.

Sofia: Eleonora, ricopri il ruolo di Ammini-
stratore Delegato di Pennelli Cinghiale Srl- 
azienda mantovana specializzata nella pro-
duzione di rulli e vernici per edilizia. Nota a 
tutti per il suo spot cult: «Non serve un pen-
nello grande, ma un grande pennello». Ecco 
Eleonora, tu ti sei laureata in Bocconi e poi 
sei entrata nell’azienda di famiglia. Quindi 
dalla teoria alla pratica: come è stato il tuo 
ingresso?

eLeonora: il mio ingresso è stato, se dovessi definirlo 
con una parola sola “traumatico”, traumatico come 
credo lo sia per tante aziende di famiglia, per tanti 
membri di queste imprese che devono entrare nella 
propria attività. Io sono arrivata nel 2006, come 
dicevi tu Sofia, dopo una laurea in Bocconi in 
General Management e con questa laurea, con 

questa teoria pensavo di poter risolvere im-
mediatamente quelli che erano tutti i problemi 
che mi sembravano abbastanza evidenti entrando in 
azienda. In realtà, il primo giorno mio nonno mi 
mise accanto al fax ad inviare l’anagrafica a tutti i 
fornitori e questa posizione l’ho mantenuta per 15 
giorni. Dopo 15 giorni, quando mi sono accorta 
che non avrei appreso nulla e che forse nessuno 
era pronto o aveva il coraggio di affiancare un mem-
bro della famiglia, ho deciso di togliermi i tacchi, in-
filarmi le scarpe antinfortunistica e sono scesa in 
produzione e credo di aver trascorso l’anno 
più formativo di tutta la mia carriera. Ho 
affiancato un operaio specializzato e accanto a lui 
per dodici mesi ho compreso, innanzitutto, che in 
un’industria la fabbrica è il cuore pulsante. E poi, 
quando sono risalita ai piani alti, il team e i miei col-
laboratori mi guardavano con stima e fiducia, cosa 
che non avevano fatto all’ingresso.

Sofia: Questo è importantissimo nelle 
aziende di famiglia, perché avere il rispet-
to dei dipendenti, come futuri leader, è 
una cosa molto significativa. Questo che 
hai raccontato ti ha permesso di acquisi-
re le tue di competenze. Torniamo, invece, 
su quella che è l’evoluzione dell’azienda di 
famiglia: dalla fondazione ed azienda del 
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fondatore ad azienda che poi diventa un’a-
zienda strutturata a tutti gli effetti. Riper-
corriamo un po’ questo percorso di svilup-
po e le criticità riscontrate.

eLeonora: è un percorso che affonda le ra-
dici negli anni ‘30 con mio nonno che, all’età 
di otto anni, andava sul calesse a vendere per l’Italia 
con il padre, quelli che erano i prodotti locali, quin-
di i prodotti di Cicognara. In provincia di Mantova 
si vendevano scope, pennelli e spazzole. Nel 1945 
si struttura, forse una parola fin troppo impor-
tante per quello che fa, con sette lavoratrici nel 
suo garage e comincia la produzione di scope, ma 
anche di pennelli. Dopo soli dieci anni lui fa 
un’analisi molto puntuale, capisce che una 
piccola produzione, una piccola fabbrica, non 
bastava più. Servivano risorse finanziarie 
per sviluppare l’azienda, risorse finanziarie che 
poteva ritrovare solo avendo accesso a quello che era 
il sistema creditizio, quindi gli istituti di credito, le 
banche. Ma lui aveva fatto la terza elementare e non 
aveva dimestichezza con le banche e quindi fa una 
cosa straordinaria che tutti noi imprenditori do-
vremmo imparare a fare che è quella dell’auto-ana-
lisi. Quindi lui capisce i suoi limiti e managerializ-
za la sua azienda nel 1955.

Sofia: Quindi questo è un primo passo di 
strutturazione e inserimento di figure…

eLeonora: è un passo, uno step che poi è rimasto e 
si è mantenuto nel tempo. La nostra è una PMI 
che ha sempre avuto la presenza di mana-
ger esterni accanto all’imprenditore e la sua 
scelta è stata dettata perché aveva chiari gli obiettivi. 
Il primo era quello di creare una grande marca, un 
brand building ante-litteram.

Sofia: Tornando poi proprio sul percorso di 
strutturazione: la strutturazione che avete 
dato negli ultimi tempi, che cosa riguarda?

eLeonora: riguarda soprattutto, Sofia, la go-
vernance. Una governance che ha seguito 
sia la struttura stessa dell’azienda sia, io 
credo, anche le richieste del mercato. Mi 
spiego meglio: noi siamo nati come società in acco-
mandita semplice quindi una struttura che rispec-
chiava, di fatto, le esigenze di una piccola azienda 
familiare. Nel 1980 succede una cosa precisa sul 
mercato: arrivano in Italia i grandi gruppi inter-
nazionali, la grande distribuzione. E se tu volevi 
far parte dell’arena competitiva dovevi dimostrare 
di avere le spalle larghe e come facevi? Dovevi tra-
sformarti, dovevi cambiare pelle. E in questo senso 
Pennelli Cinghiale è diventata una S.p.A.. Questo 
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DAVIDE MONDAINI
Direttore Editoriale di FamilyBiz

passaggio però nell’ultimo periodo non era più con-
geniale, non era più in linea col mercato. Oggi il 
mercato chiede cose completamente diverse rispetto 
agli anni ‘80. Oggi il mercato chiede due cose 
fondamentalmente: flessibilità e rapidità 
nelle decisioni.

Sofia: Vi siete semplificati, avete innovato 
la governance.

eLeonora: Bravissima, ci siamo semplificati e 
da S.p.A. ci siamo trasformati in S.r.l.- quin-
di abbiamo abbandonato tutte quelle che noi avver-
tivamo come ridondanze: il collegio sindacale, revi-
sore, … e ci siamo snellite dal punto di vista 
della governance.

Sofia: Davide, domanda tecnica: la gover-
nance è il consiglio di amministrazione?

davide:  abbiamo ascoltato da Eleonora alcuni pas-
saggi importanti in una cronistoria, che ha toccato 
più volte il tema della managerializzazione, ma che 

nel recente passato ha messo mano anche a questo 
tema della governance- che è un tema sul quale c’è 
un po di confusione. Spesso si assimila il go-
verno dell’impresa con il CDA, ma fare go-
verno non è assolutamente come avere sol-
tanto il consiglio d’amministrazione, anche 
perché abbiamo in Italia più o meno il 30% delle 
medie imprese di famiglia che sono condotte da un 
amministratore unico e queste fanno la loro gover-
nance. Diamo una prima definizione per ca-
pire che cos’è la governance e in maniera molto 
diretta e semplice: il metodo che utilizzo per 
dirigere e controllare la mia organizzazio-
ne, quindi è un metodo che scelgo in base al 
momento storico, come Eleonora ha ben spie-
gato, e che ha a che fare con la qualità delle 
mie decisioni. Quindi, ho una buona governance 
quando riesco ad impostare e a mettere in atto un 
processo decisionale in linea con le richieste che ho 
in un dato momento da parte del mercato- in questo 
momento flessibilità e velocità, quindi il metodo che 
devo utilizzare deve essere in linea con questo tipo di 
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ELEONORA CALAVALLE
Amministratore Delegato di PENNELLI CINGHIALE Srl

esigenza. Sulla governance ci sarebbero tante cose 
da dire, magari in un secondo giro, poi ci tornia-
mo. Vorrei aggiungere altri aspetti che ritengo cen-
trali, perché governance e marketing sono, a 
mio avviso, i due grandi temi un po’ assenti 
nell’ambito della media e piccole imprese 
di famiglia. Quindi su questi bisognerebbe 
lavorare tanto.

Sofia: Leonardo, è interessante abbinare 
questi due casi perché Eleonora ci ha par-
lato di una semplificazione. Per quanto ri-
guarda, invece, la tua azienda siete interes-
sati a una maggiore strutturazione di quello 
che è il consiglio di amministrazione, che è 
uno degli organi della governance?

Leondardo: negli anni si è rivelato necessa-
rio proprio avere una maggior formalizza-
zione di tutti quelli che erano i passaggi deci-
sionali. Perché? Perché in passato i due rami 

della famiglia proprietaria dell’azienda 
erano presenti nella quotidianità e prende-
vano le decisioni operative. Attualmente uno 
dei due rami e non è più operativo e, quindi, 
abbiamo sentito la necessità di istituire con 
cadenza trimestrale gli appuntamenti del con-
siglio d’amministrazione per informarli e per 
condividere con loro quelle che sono le le necessità 
dell’azienda, come sta andando il mercato e chie-
dere un loro parere su quelli che sono le necessità 
future.

Sofia: Eleonora, Davide ha detto prima che 
il marketing è un percorso, di fatto, non 
ancora troppo solcato dalle aziende fami-
liari. Invece, per quanto riguarda la tua te-
stimonianza, voi avete intrapreso un pre-
ciso percorso di marketing e accennavi di 
brand awareness. Che cosa avete fatto per 
Pennelli Cinghiale?
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eLeonora: la strada che abbiamo capito che era 
giusto intraprendere, per sviluppare l’azienda, era 
quella di far leva su questa brand aware-
ness per creare una vera brand extension. 
Mi spiego meglio: Cinghiale è in Italia l’archetipo 
del pennello. Questa conoscenza del marchio e que-
sta identità forte doveva essere sfruttata, in qualche 
modo, dalla nostra azienda per tutto quello che è 
il comparto vernici. Abbiamo, quindi, deciso di tra-
sformare il marchio Cinghiale in un global brand e 
quindi di affacciarci a delle nuove categorie merce-
ologiche. Nel recente passato un grande cliente, una 
persona molto competente, mi ha detto:  «Eleonora è 
la prima volta che vedo uno strumento che traina le vendite di 
una pittura». Ecco, queste parole mi hanno fatto capi-
re che siamo sulla strada giusta.

Sofia: Davide, quindi il marketing può es-
sere uno strumento deputato allo sviluppo 
e al rinnovamento di un’azienda?

davide: il marketing è sviluppo ed è un con-
cetto, un po’ come la governance, un pochettino 
scivoloso. Ognuno lo intende a proprio modo. 
Quando parli di marketing, se chiedessimo a 
dieci imprenditori una definizione, avrem-
mo dieci definizioni diverse. E allora quando 
incontro imprenditori e parliamo di questi temi, dico 
sempre: «guarda, intendiamo il marketing come sviluppo, 
quindi marketing uguale sviluppo». Ci capiamo imme-
diatamente. E allora a quel punto devi cominciare 
a dirti: come imposti questo sviluppo? Su cosa basi 
questo sviluppo? In Italia abbiamo tantissime 
belle imprese che sono cresciute nel tempo, ma 
che non hanno quello che si chiama un “po-
sizionamento chiaro”- sono aziende che sono 
cresciute intorno al concetto “generalista” e quindi 
hanno, come dire, tante righe d’ordine ma se an-
diamo a vedere non hanno clienti così fidelizzati e 
un portafoglio forte sul quale impostare una secon-
da fase di sviluppo e di crescita. Allora il tema è 
che non parliamo di marketing operativo, 
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parliamo della parte di marketing più alta. 
Se vogliamo usare la parolona, diciamo di marke-
ting strategico. Il tema è proprio questo: come 
impostare una strategia di sviluppo e come 
usare le leve del marketing come agente at-
tivatore di questo sviluppo. Eleonora ha citato 
il lavoro sul brand, che è un aspetto molto importan-
te perché quando riesci ad ottenere un chiaro posi-
zionamento del brand, è il brand che tira le vendite 
mentre noi abbiamo, nella maggior parte dei casi, 
aziende che devono vendere per fare brand. Ecco 
questo è un tema molto importante: è un tema di 
marketing che ha molto a che fare con lo sviluppo, 
direi con uno sviluppo forte, equilibrato e quindi 
non di acquisizione di righe d’ordine ma di acquisi-
zione di vero mercato e di veri clienti.

Sofia: Eleonora, in questo percorso di 
brand extension che avete intrapreso, qua-
li possono essere le minacce in cui potreste 
incappare?

eLeonora: più che di minacce parlerei, forse, del-
le difficoltà di una brand extension. Credo che 
la principale sia il non disattendere mai le 
aspettative del cliente. E per cliente io intendo 
sempre il consumatore finale. Bisogna mantene-
re le promesse e soprattutto rimanere ade-
renti a quelli che sono i valori della mar-
ca. Il brand deve diventare una comfort zone per il 
cliente, all’interno della quale il cliente ritrova tutte 
le caratteristiche principali che ha conosciuto e per 
le quali ha amato la marca.

Sofia: Leonardo, mi parlavi prima di una 
maggior strutturazione del Consiglio di 
Amministrazione. Questa maggiore for-
malità quale valore può conferire alla tua 
azienda di famiglia?

Leonardo: detto così potrebbe sembrare un mag-
gior lavoro, un maggiore impegno che effettivamen-
te c’è, ma porta anche a dei risultati. Questi risultati 
sono la condivisione di un progetto anche con chi 
è esterno. Infatti, il nostro CDA è formato sia 
da familiari che sono all’interno dell’azien-
da sia da non familiari: come il Signor Russo, 
il nostro Presidente, che è appunto la colonna por-
tante dell’azienda, la Signora Valle, che è la nostra 
responsabile della contabilità, e quindi è espressio-
ne dei nostri dei dipendenti, poi abbiamo anche il 

Signor Rousseau che è il proprietario della Maison 
Roederer (la casa di Champagne che distribuia-
mo).Tutto questo ci permette di avere delle 
sfaccettature diverse, delle visioni diverse 
di quello che è il mondo della nostra azien-
da e ci consente di prendere delle decisioni 
con molta più consapevolezza.

Sofia: Davide, tu come la vedi questa questa 
introduzione di membri esterni nel Consi-
glio di Amministrazione?

davide: Se abbiamo detto che una buona go-
vernance porta a decisioni più qualitative e 
più profonde, inserire punti di vista diversi, 
come diceva Leonardo, è sicuramente un arricchi-
mento- il tema è che va gestito e quindi bisogna esse-
re bravi e capaci, soprattutto. Leonardo parlava già 
comunque di una frequenza, quindi vuol dire che 
c’è una sorta di calendario e questo è fondamentale, 
così come costruire un ambiente aperto nel quale, 
effettivamente, ognuno può portare davvero con tra-
sparenza e con sincerità il proprio punto di vista. Al-
lora, questo sì è un arricchimento- un arricchimento 
fondamentale sui processi decisionali, che rappre-
sentano comunque il perno di qualsiasi azienda.

Sofia: si chiude la seconda puntata di Fa-
mily Business Arena. Ringrazio ancora 
per le testimonianze: Leonardo Sagna- 
Responsabile Amministrativo di Sagna 
S.p.A., Eleonora Calavalle- Amministra-
tore Delegato di Pennelli Cinghiale S.r.l. e 
infine Davide Mondani- Esperto in strate-
gie di sviluppo, rilancio ed exit per family 
Business. Grazie.
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