1 Buitoni di Perugia

di Renato Covino

Virtll e limiti del capitalismo familiare, soprattutto nel caso italiano, sono
stati fin troppo dibattuti per tornarci sopra slteriormente, T Buitoni e lg loro
vicenda imprenditoriale, che si svolge dal 1827 al 1985, assumono .tut_tavm, da
questo punto di vista, un carattere quasi paradigmaticol. I momenti di prospe‘:—
rith e di crisi sono collegati alla capacith di dotarsi o meno di una leadership
forte e riconoscinta, anche se a volte pilt subita che accettata, correlata a%l’eu
stensione della famigha stessa ed ad una sorta di selezione naturale che avl\flene
al suo interno tra i diversi personaggi ed I diversi rami in cui essa si aljtlcola.
Insomma le capacitd di resistenza e di sviluppo come quelle di crisi e di deca-
denza sono in rapporto alla capacith di rispondere alle sfide del momen.to che &
direttamente proporzionale al gradoe di compattezza che la famiglia riesce ad
esprimere al suo interno. , o

F esemplare anche la fine dell’esperienza imprenditoriale dei Buitoni: quan-
do le frizioni interne alla famiglia, unite alle difficolta oggettive dell’impresa,
impongono una cessione della leadership, una condivisione _deﬂa p@prietﬁ co.n
altri ed una sostanziale marginalizzazione nella gestione €ss1 preferiscono uscl-
re di scena, piuttosto che subire una diminuzione di ruolo. Non € questa una scelt
ta inedita nella storia familiare. Essa si era gia presentata nel corso degli anni
venti, in una situazione in cui s éra manifestata una tensione forte all’interno de%
nucleo familiare. Tn quel caso venne risolta, perd, con Ja “presa del potere” di
uno dei tanti rami di cni si componeva la famiglia, quello perugino. Cio rappre-
sentd I'elemento dinamico che consentl il solidificarsi e I’espandersi del m(-)lo
delle aziende Buitoni nel panorama industriale italiano. Ma il ramo perugin.o rig-
sci in tale impresa fino a quando, da una parte, si mantenne saldamente la discus-

sa, ma incontestabile, funzione di leader di Giovanni Buitoni junior, dall’altra
finché resse la capacith di mediazione irai componenti della famiglia del padre
Francesco. Quando queste vennero meno inizid una lunga transizione che por-
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terd alla fine di un piccolo - ma poi non troppo - impero industriale familiare nel
settore alimentare.

1. Il capostipite. Il rapporto tra famiglia e impresa appare quindi centrale per
comprendere, prima, 'ascesa - all’interno degli affari di famiglia - del ramo
perugino e, poi, I'affermarsi del gruppo all’interno del mondo imprenditoriale
italiano, Esso risulta peraltro essenziale per capire quale sia la spinta che porta
il capostipite dei Buitoni di Perugia, Francesco, ad allargare il suo raggio d’a-
zione, affiancando all’impegno nelle attivith pastarie della famiglia quello nel
settore dolciario. Francesco Buitoni” giunge a Perugia nel 1878. E il quarto figlio
di Giovanni Buitoni senior - il vero fondatore dell’azienda, colui che ne pro-
muove I'espansione in Umbria dove aveva costituito, gia nel 1856, un primo
caposaldo a Citta di Castello® - che lo manda a dirigere il piccolo pastifico della
locale ditta Sabatini di cui 'impresa di Sansepolcro era divenuta socia,
Francesco lavora in modo oculato, non mancano infatti riconoscimenti ala sua
attivitd come la medaglia d’argento all’esposizione provinciale di Perugia del
1879, sul cui giornale si scrive: «[...] la fabbrica del Sabatini migliord dopo che
51 associd ai Buitoni e o spaccio awmentd pure notevolmente. 1 prodoti
Sabatini-Buitoni primeggiano nella nostra esposizione per la qualita, per la
mitezza dei prezzi e per ’eleganza del mobile dove era stato raccolto il campio-
nario delle paste»®,

Tuttavia si trattava di un piccolo impianto di pasta comune dipendente dal-
I’azienda madre. Era in quest’ultima che si concentravano tutti gli sforzi d’in-
novazione tecnologica e di prodotto, La sitzazione non cambia alla morte di
Giovanni senjor nel 1901, quando ai vertici della Buitoni si insediano come
mandatari Giovambattista, Silvio e lo stesso Francesco. Quest’ultimo rimane a
dirigere lo stabilimento di Perugia, divenuto a tutti ghi effetti di proprieta della
famiglia, ed ha ben scarse possibilita di incidere sulle scelte che rimangono dele-
gate a Giovambattista e agli altri membri nel ramo di Sansepolcro,

La morte del padre e 1a sostanziale marginalith nell’impresa spingono
Francesco a tentare di inserirsi nelle attivitd imprenditoriali che iniziano a svi-
lupparsi a Perngia. Nei primi anni del secolo froviamo Buitoni azionista della
Societd anonima nmbra per la fabbricazione dei fiammiferi igienici e comuni e
della Societa dell’ Autogarage, ossia di quei tentativi di costruzione di piccole
anonime stimolati dalla Banca di Perugia, un istituto di credito nato dalla fusio-
ne fra la locale Cassa di Risparmio e la Banca perngina di sconto nel 1889 che
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verra assorbito nel 1906 dalla Banca commerciale italiana’. Questo tipo d’inse-
rimento auntonomo di Francesco nel tessuto imprenditoriale cittadino non ebbe
successo. L investimento nell’industria veniva infatti visto dai ceti agrari umbri,

che dopo 1a grande depressione vedevano crescere le propric rendite per effetto -

del rialzo dei prezzi agricoli, come un’occasione prevalentemente speculativa.
Quando il rischio diveniva troppo fotte o alle prime avvisaglie di crisi, le azioni
venivano rapidamente cedute ad investitori esterni alla regione. D’altro canio
Francesco Buitoni aveva nella societd perugina dell’epoca una collocazione da
outsider. Malgrado fosse presente nel capoluogo untbro da oltre un venticinque
anni rimaneva sostanzialmente estraneo alte dinamiche delle classi dirigenti cit-
tadine. In cid giocava anche la sua collocazione politica eterodossa.

Era stato a pill riprese consigliere comunale repubblicano e non disdegnera
addirittura di capeggiare i moti di piazza contro il carovita nel 1912°, E questo -
con ogni probabilitd - che lo spinge a tentare una nuova esperienza imprendito-
riale con soci che, come lui, provengono da realtd esterne a Perugia e a cvi, in
alcuni casi, & legato da solidarieta politica e culturale. Nasce cosi la Societa peru-
gina per la fabbricazione dei confetti’. I soci sono, oftre a Buitoni, Francesco
Andreani, professionista originario d’Umbertide con solidi agganci negli
ambienti affaristici perugini; Leone Ascoli, ricco commerciante di tessuti di ori-
gine israelitica proveniente da Ancona; Annibale Spagnoli, nativo di Assisi che,
dal 1901, gestiva a Perugia, con la moglie Luisa, un negozio di drogheria dove
aveva iniziato-]a produzione di confetture a mano.

Nel 1904 Spagnoli aveva meccanizzato la sua impresa, nel 1906 era entrato
in societd con Francesco Amici, anch’eghi d’Assisi, proprietario di un piccolo
pastificio. I sodalizio & destinato a durare poco, viene sciolto I’anno seguente, ¢
il 30 novembre 1907 Spagnoli costituisce la nuova societd in nome collettivo con
Buitoni, Andreani e Ascoli®. Il capitale & pari a 100.000 lire: 10.000 vengono
apportate da Spagnoli sotto forma di macchinario, delle rimanenti 90.000 ne ven-
gono sottoscritte, dagli altri tre soci, 60.000 con {'impegno di versare le residue
30.000 entro 1l 1911, Andreani, Buitoni ed Ascoli erano tutfi e tre massoni e
Andreani era stato, come Buitoni, consigliere comunale repubblicano a Perugia’.

La societd inizia la sua attivita avendo come gerente Francesco Buitoni e
come direttore tecnico Annibale Spagnoli. Gli esordi sono tmtt’altro che brillan-
ti. Scarsith di capitali, trascuratezza contabile, assenza di percezione del merca-
to di riferirnento portano rapidamente la societd sull’orlo del fallimento. Nel set-

tembre del 1909 P'azienda aveva azzerato il proprio capitale sociale e risultava
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avere debiti per 200.000 lire. E in queste condizioni che essa viene affidata al
terzogenito di Francesco, Giovanni, alla fine del 1909,

2. Limportanza di chiomarsi Giovanni. Ma perché proprio Giovanni?
Probabilmente la scelta di Francesco cadde sul suo terzo figlio in primo lnogo
perché non poteva dedicare alla nuova societa il tempo necessario, preso com’e-
ra dal lavoro del pastificio, in secondo luogo perché né Luigi, né Bruno - i due
figli maggiori - erano disponibili: il primo infatti gia aiutava dal 1903 il padre
nel pastificio di Perugia, il secondo era stato chiamato sotto le armi dopo vn
periodo di soggiorno in Germania, dove Giovanni fo aveva raggiunto dopo la
maturith ¢ dove aveva ricevuto la lettera con cui il padre lo informava delle situa-
zione precaria dell’azienda dolciaria, richiedendo implicitamente il suo aiuto".
Giovanni aveva all’epoca solo diciotto anni, tuttavia si dimostrd dotato di un
solido. istinto d’imprenditore, Come il nonno, Giovanni senior, era stafo il fon-
datore dell’azienda, cosi eghi fu I"artefice prima del risanamento e dello svilup-
po della Perugina, poi del rilancio e della crescita dell’insieme delie aziende del
gruppo riunificate sotto il controllo del ramo perugino.

Con andacia reperisce sul mercato capitali, divenendo socio di una tra quel-
le particolari strutture finanziarie che erano le societd di “carati” a cui richiede
¢ ottiene un prestito f)er 500.000 lire rimborsabili in quattro anni, contempora-
neamente ridisegna la politica commerciale: definisce con maggior precisione il
rapporto costi di produzione e prezzi di vendita, concentra la propria attenzione
dapprima sui mercati locali e poi su quelli centro meridionali, abbandonando una
politica di penetrazione nel setientrione dove avrebbe dovuto affrontare la con-
correnza di aziende gid affermate.

Nel 1910 inizia il ricorso a forme di pubblicith a premio, inserendo figurine
nei prodotti, come facevano gid da tempo molte aziende italiane e siraniere.
D’altro canto ai confetti si aggiungono le caramelle e i cioccolato, aumentan-
do la gamma delle produzioni. La situazione debitoria migliora ed & in questa
congiuntura che si decide di non distribuire dividendi per sei anni e di versare le
30.000 lire residue del capitale sociale. Il 14 givgno 1913 i quattro soci nomi-
nano Giovanni mandatario generale, conferendogli la facolta di agire “in nome
e in vece” del gerente, ed & sempre nel 1913* che inizia la costruzione del nuovo
stabilimento vicine alla stazione ferroviaria a Fontivegge, risolvendo I’annoso
problema di locali scarsi ed inadatti all’attivith dell’impresa che aveva costitui-
to una delle strozzature dell’ attivitd produttiva'. Nel 1915 Ia nuova fabbrica ini-
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zia 1a sua attivitd, decretando la trasformazione della Societd perugina per Ia fab-
bricazione dei confetti da piccola attivitd manifatturiera semiartigianale a vera e
propria industria, aggiungendo alle produzioni tradizionali quella di cacao in
polvere.

I apertura del auovo stabilimento e la contemporanea entrata in guerra
dell’Ttalia provocano due effetti concomitanti. In primo Inogo la limitazione di
materie prime come lo zucchero e il carbone incide sulla produzione di cara-
melle e confetti, in secondo luogo - come effetto di tali difficolta e sotto P'in-
centivo delle commesse militari volte all’approvvigionamento delle truppe, a cui
sia pure in modo discontinuo partecipa anche I’azienda di Perugia - si amplia la
produzione di merci a base di cacao. Si configura per la prima volta in Italia la
possibilith di trasformare un mercato di nicchia in un mercato di massa, dato
questo che determina wna prima trasformazione del settore, incentivata anche dal
blocco defle importazioni e quindi dalla minor dipendenza dai produitori esteri',
La guetra insomma amplia gli spazi di mercato, processo questo che dureri fino
ai primi anni venti e determinera ulteriori, per quanto moderati, aumenti del con-
sumo di cloccolato. Giovanni resta, tranne che per un breve periodo in cui viene
richiamato alle armi tra 1917 e 1918, alla direzione dell’azienda.

Tra il 1915 ed il 1918 il fatturato passa da 470.000 lire a 3.300.000, nel 1919
raggiunge 5.260.000%. Tale crescita impone un ulteriore ampliamento della
capacitd produitiva cui si ovvierd acquistando a guerra finita modernissimi mac-
chinari tedeschi, il cul costo si ridurra di oltre I'80% grazie alla massicecia sva-
Tutazione del marco intervenuta nel frattempo. 1l risultato sara che il piano di
ammodernamento dei macchinari risulterd completato nel 1921 a prezzi tutto
sommato contenuti's, Sempre nel dopoguerra comincia I'apertura di punti di
vendita diretta dei prodotti dell’azienda, partendosi nel 1919 con quello di
Perugia. In soli cinque anni i depositi, i concessionari e i negozi diverranno 13",
Contemporaneamente si amplia e si potenzia il nuovo stabilimento costruito
vicino alla stazione ferroviaria. B cid che porta a rinegoziare i patti societari che
erano alla base della costituzione della societd in nome colletdvo.

Quest’ultima prende, it 24 maggio 1920, il nuove nome de “La Perugina -
Cioceolato e Confetture” e si stabilisce che la gerenza, la rappresentanza legale
¢ la firma sociale siano affidate, anche in modo distinto, a Francesco Buitoni e
al direttore generale Giovanni Buitoni, mentre Annibale Spagnoli & confermato
direttore tecnico. Alla gestione ed alla direzione (ciog a Buitoni padre e figlio) si
assegna una quota pari al 22% degli utili netti, il capitale sociale raggiunge i
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2.000.000"%. E questo il segno della raggiunta supremazia dei Buitoni, in parti-
colare di Giovanmi, alla testa dell’azienda.

«Agli inizi del 1922 Pimpresa giunge ad occupare circa 400 operai {per
donne) ed a produrre 6500 guintali I’anno di cioccolato, 500 di cacao in polve-
re, 1000 di caramelle e 2000 di altre confetture, Cid significa una produzione
giornaliera di 30 quintali di merci finite, ciot dieci volte di pili di quelle del
1912, Lo stabilimento §...] utilizza circa 1/9 delle importazioni italiane di cacao
in grani» ', Tale crescita, garantita da un costante flusso di investimenti, avalla-
ti nei confronti delle banche dalla Buitoni di Sansepolero, viene messa in crisi
dalla congiuntura sfavorevole che colpisce le pil grandi imprese dolciarie nel
1921, provocata in buona parte dall’introduzione di pili onerose tariffe daziarie,
che ridimensionano il sia pur moderato boom dei consumi si prodotti dolciari
avvenuto nel dopoguerra.

“La Perugina” risulta meno colpita rispetto ad altre aziende del settore, e tut-
tavia risente della tradizionale mancanza di liquiditd, cid implica il ricorso sem-
pre maggiore alla garanzia che veniva offerta dalla Buitoni di Sansepolcro, ma
anche V'acuirsi delle tensioni tra i soci®. E in tale situazione che Giovanni
Buitoni apre il conflitto con Andreani, Ascoli e Spagnoli. Lo fa il 10 novembre
con una relazione loro indirizzata in cui rivendica il ruolo della famiglia nell’a-
zienda «creata nei suoi inizi da Annibale Spagnoli, ma concepita nella sua attua-
le grandezza, organizzata e finanziata esclusivamente da noi». Non basta.
Successivamente aggiunge che se ghi Spagnoli e suo fratello Bruno erano stati
dei «validissimi collaboratori», pure «la Perugina quale & attualmente fu ideata,
preparata e attuata esclusivamente da me». Seguono le proposte: o una societa
per azioni controllata dai Buitoni o, in alternativa, un aumento consistente di
capitale che in parte avrebbe dovuoto essere apportato da Giovanni e dalla
Buitoni di Sansepolcro, che sarebbe entrata nella societa in nome collettivo,
mentre gli altri soci avrebbero dovuto anch’essi far fronte agli obblighi azien-
dali che sarebbero derivati dal ritiro della firma di favore dell’azienda di
Sansepolcro®'.

La risposta & dura, al che Giovanni rassegna le dimissioni da direttore gene-
rale, minacciando H ritiro dell’avallo della firma della Buitond, det prestiti da
essa concessi, nonché 'uscita della famiglia dall’azienda. Inizia una lunga e
complessa trattativa che si conclude il 19 agosto 1923 con una serie di atti che

" prevedono il mutamento della denominazione sociale da “La Perugina” in

“Perugina” e la trasformazione della societd in nome collettivo in societd per
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azioni con un milione di capitale equamente distribuito tra i quattro soci, ma -
nello stesso giorno - vengono liquidati, con effetto retroattivo al 30 giugno 1923,
Andreani, Ascoli ¢ Spagnoli. Insomma se formalmente a compagine societaria
non muta, in realtd i Buitoni escludono i vecchi associati dalla “Perugina”, rile-
vandone - contestualmente alla trasformazione dell’azienda in anonima - le
quote azionarie™,

Che non si tratti di una operazione del tutto indolore & dimostrato dal fatto
che occorreranno ancora alcuni mesi per definire la posizione di Annibale
Spagnoli che verra perfezionata il 16 ottobre, nel momento stesso in cui verra
costituita ufficialmente la nuova societd per azioni’, ma che anche questo non
eviterd ulteriori strascichi legali tra quest’ultimo, la moglie ed i figli ai quali
verrd riconosciuto un credito di un milione nei confronti della societh vantato da
Annibale, grazie al quale entreranno nella nuove compagine societaria™. La
sistemazione definitiva della ripartizione azionaria anche se prevista gia a fine
1923, verra realizzata solo nel 1928 sotto la spinta di difficoltd finanziarie del-
’azienda. Verranno emesse 50.000 nuove azioni di 100 lire 1’una che si aggiun-
geranno alle 10.000 detenute da Francesco Buitoni, costituendo un capitale
sociale di 6.000.000. La ripartizione finale vedra attribuire a Francesco Buitoni
20.400 azioni, a Giovanni Buitoni 17.100, agli Spagnoli, a Bruno Buitoni 5200,
a Marco Buitoni 1000 e a Luigi Buitoni 1100%, T Buitoni di Perugia controllano
saldamente I’azienda con il 74,7% del pacchetto azionario, gli Spagnoli ne
detengono il 25,3%. Ma questa preminenza della famiglia non-& egualitaria.
Sono in realtd Francesco e Giovanni a controllare 1'impresa come maggiori azio-
nisti, insieme raggiungono it 62,5% delle azioni, ma & soprattutto Francesco
che, come detentore delle 10.000 azioni a voto plurimo che garantivano ognuna
10 voti all’assemblea sociale contro il voto singolo che speitava alle azioni ordi-
narie, assicura formalmente il controllo della famiglia sull’azienda, ma in realtd
avalla la preminenza di Giovanni.

Si evidenzia cost un gioco di equilibri complesso in cui quest’ultimo, fidu-
ciario del padre, & il vero azionista di riferimento, mentre Francesco svolge un
ruclo di controllo e di garanzia nei suoi confronti per conto del resto della fami-
glia. D’altro canto gia il primo consiglio di amministrazione nominato il 31 otto-
bre 1923 riflette questa situazione: Francesco ne & il presidente, Silvio Buitoni il
vicepresidente per conto deil’azienda di Sansepolcro, Giovanni I'amministrato-
re delegato e Luisa Spagnoli membro. L’organigramma dirigenziale dell’azien-
da viene costituito da Bruno Buitoni, direitore generale, Mario Spagnoli diretto-
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te tecnico, mentre al cartellonista Federico Seneca & attribuito "incarico di diret-
tore artistico, ossia 1’onere della pubblicita®.

3. La conquista di Sansepolcro. Rispetto ad una crescita costante e accelera-
ta della “Perugina”, T’azienda di Sansepolcro aveva iniziato a manifestare fin dal
1917 difficolta che si ripercuoteranno nelle vicende che ne caratterizzeranno la
vita per tutti gli anni venti. Tale elemento & evidenziato dall’andamento della
produzione. Quest’ultima, che aveva raggiunto nel 1914 i 28.766 quintali salira
nel 1916 a 35.835 per scendere nel 1918 al di sotto dei 18.806 quintali del
19077, Ancora nel 1920 le quantitd prodotte risultano essere al di sotto dei livel-
1i raggiunti nell’anteguerra, Tale situazione & ascrivibile, in primo luogo, alle dif-
ficolta di rifornimento di materie prime, in secondo luogo al contingentamento
delle produzioni speciali (le pastine glutinate) dove 1’azienda si era ritagliato un
solido mercato di nicchia, infine ai problemi connessi al sistema di essiccazione
della pasta, antieconomico per un verso e per 1’aliro destinato a produrre pasta
quasi sempre difettosa. Ma dietro ai problemi tecnici o atle specificith della con-
giuntura economico-politica, sta il problema delie dimensioni dell’impresa che
la confinano in un mercato limitate solo ad alcune aree della Toscana e
dell’Umbria. Insomma la Buitoni si caratterizzava come un’impresa di medie
dimensioni con un marchio affermato e prestigioso, ma aveva ancora strutture
societarie e produttive che la collocavano di poco al di sopra dei piccoli pastifi-
ci e che 1a costringevano a subire la concorrenza delle aziende molitorie e pasta-
rie del Nord e dei distretti meridionali come quello di Torre Annunziata, ancora
vitali, malgrado I'assenza di significative innovazioni tecnologiche.

Ia questione diviene, allora, quella di superare le dimensioni di mercato rag-
giunte, cosa questa possibile grazie ad un processo crescente di accumulazione
di risorse. Da cid nasce il progetto di fusione tra. Buitoni e Molino-Pastificio
Falasconi di San Fermignano di Pesaro, con cui 1’azienda di Sansepolcro aveva
costroito rapporti gid nell’anteguerra.

Luigi Falasconi aveva acquisito un sistema di essiccazione della pasta
migliore di guello in uso alla Buitoni, e possedeva un piccolo pastificio a Roma
che poteva costituire la base di partenza per la conquista del mercato della capi-
tale e del Lazio. Si ipotizza gia nel luglio del 1920 una societd per azioni che
dovrebbe coinvolgere le imprese della Buitoni e i pastifici di Falasconi, pot si
opta per la costituzione, che avverrd il 13 febbraio 1921, di un’anonima che
gestisca solo un pastificio a Roma, con un capitale di 1,5 milioni, di cui 11 78,3%
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sard sottoscritto dai Buitoni, Bmerge con forza il timore di perdere il controllo
delle aziende partecipate dalla famiglia. Anche la presenza dei soci di minoran-
za dura poco. Se all’inizio la direzione dello stabilimento viene affidata a Paolo
Falascont, figlio di Luigi, dopo la costruzione nel quartiere Ostiense di un nuovo
impianto produttivo e due successivi aumenti di capitale sociale, che portano la
dotazione della societh a oltre tre milioni, aumenti sottoscritti solo dai Buitoni,
1a societh cambia la sua denominazione da Societd anonima pastifici talia cen-
trale in Pastifici Buitoni societa anonima Roma e la direzione passa a Luigi
Buitoni, primogenito di Francesco. I pastificio romano entra in piena efficienza
nella prima meta del 1924 ¢ sembra che grazie ad esso si possa riuscire a dare
una prima risposta alla ristrettezza dei mercati da cni I'azienda di Sansepolcro
risultava penalizzata™. Contemporancamente si cerca risolvere le difficolta
gestionali trasformando la societd in nome colleitivo Giovanni e Fratelli Buitoni-
in societd anonima, strumento attraverso il quale si cerca di rinegoziare il patto
del 24 settembre 1886 riconfermato il 20 novembre 1908, che sanciva la distin-
zione tra soci e associati.

Agli inizi degli anni venti i primi erano i sopravvissuti della terza generazio-
ne (Silvio, Francesco e Bindo e il loro cugino Antonio) mentre gli associati erano
Aldo e Gherardo figli di Silvio, Guido e Fosco eredi di Arnaldo e Luigi figlio di
Francesco. La decisione viene presa neli’ ottobre 1922 e, tuttavia, non si tratta di
operazione semplice. It 27 giugno 1923, mentre si stanno perfezionando le pra-
tiche, Aldo recede dalla societh ¢ cerca di annullare il percorso che porta alla
societa per azioni, cosa questa che provocherd un lungo contenzioso che avraun
epilogo solo nell’ottobre 1931. Contemporaneaiente un altro figlio di Silvio,
Fernando, rappresentante dell’azienda per Milano e la Lombardia, si dimette dal

suo incarico e apre un altro contenzioso legale. Tuttavia il 20 novembre 1923 la~

societh viene costituita con un capitale di 1,8 milioni diviso in azioni di 100 lire
Tuna: a Silvio, Francesco e Bindo ne toccano 3750 ciascuno, ad Antonio 3000,
a Guido e Fosco 1875 ognuno. Insomma ogni ramo della terza generazione ha
una quantiti pari di azioni, tranne Antonio, figlio d'un fratello di Giovanni
senior. Tutti i rami della famiglia siedono in consiglio di amministrazione, da cui
- dei soci - viene eschuso solo Fosco, rappresentato dal fratello Guido, mentre
viene cooptato in esso Gherardo figlio di Silvio che diviene, insieme a Guido,
consigliere delegato dell’ impresa®.

Sembrerebbe che 1a situazione di crisi manifestatasi nel dopoguerra sia in via
di superamento. Nel 1924 si decide un ulteriore aumento di capitale sociale detl
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pastificio romano, portato a 4 milioni: & il tentativo di rispondere alle difficolta
di conquistare il mercato romano, aumentando ulteriormente la capaciti produt-
tiva e sembra, infatti, che questa soluzione produca esiti positivi. Il 1925 registra
il primo utile di una qualche rilevanza, vanificato perd dai risulfati del 1926 che
costringono ad una riduzione del capitale sociale da 4 a 3 milioni e al reintegro
di un milione. Al tempo stesso I’azienda soffre per 1'esposizione finanziaria
dovuta alle partecipazioni alla costituzione della Perugina e della Societh arti
poligrafiche Italia centrale di Firenze nel novembre 1924 (quasi due milioni di
sottoscrizione di azioni). Allo stesso tempo la sitwazione del pastificio di
Sansepolcro tende ad aggravarsi, Incidono sulla situazione dell’azienda i ribassi
del prezzo dei grani nel 1925, che provocane I'azmento delle giacenze in magaz-
Zino, e irialzi dell’anno successivo che determinano lo stesso effetto. Ma soprat-
tutto gioca un ruolo determinante la stretta creditizia che provoca ulteriori diffi-
colta all’impresa. Insomma, in un momento difficile e delicato la Buitoni risulta
essere sovraesposta dal punto di vista finanziario in rapporto alla disponibilita
effettiva di mezzi propri. In tale quadro giocano un ruolo determinante le dina-
miche familiari. Era evidente gid dalla costituzione in anonima lo scontro laten-
te tra 1 Buitoni di Sansepolcero e quelli di Perugia, esemplificato nello scambio
di corrispondenza tra Silvio e Giovanni, eletto consigliere di amministrazione
all’assemblea ordinaria del 2 maggio 1925,

Menire il primo vedeva il risanamento dell’azienda nelle economie da rea-
lizzare su tutte le voci di spesa e, in particolare, nell’evitare investimenti in mac-
chinari e in nuovi stabilimenti, il secondo riteneva che innovazione tecnica e
razionalizzazione produttiva rappresentassero la soluzione della crisi. Ma Iele-
mento pil forte delle difficoltd della Buitoni stava nel fatto che nella nuova
situazione di parith azionaria tra i diversi rami della famiglia non si individuava
un solido gruppo di comando®, Come aveva scritto lucidamente Antonio il 3
marzo 1925 a Silvio, Gherardo e Guido «noi siamo in troppi, troppi parenti, trop-
pi Buitoni per respirare in uno spazio ristretto [...]. Occorre seppellire il passa-
to, occorre che un gruppo pilt esiguo di quello che & oggi rimanga alla testa della
nosfra Societd, che per quanto anonima non potra mai eliminare e redimere le
nostre questioni»®'. '

La situazione precipita nell’estate 1927. In un consiglio di amministrazione
tenutosi il 2 giugno a Perugia 1 vertici della societd - il presidente Silvio Buitoni
e i consiglieri delegati Guido e Gherardo - st dimettono. Il nuovo vertice & com-

~posto da Giovanni presidente e da suo fratello Marco cooptato dal consiglio di
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amministrazione e nominato consigliere delegato. A S.ilvi\o resta la carica di pre-
sidente onorario e a Guido - che di i a poco si smc'ide‘ra - quella di 'Vlc?p;eill;
dente. Rapidamente il ramo perugino acquisira 1’-111-51e'n}e delle azu;m 19e27
socicth. II capitale sociale verra elevato daiBal Hlu-ho.m.ﬂ 2'9\nolvem I; - d;
verranno cedute ai gerenti Antonio e Francesco le filiali di C1tt‘a di Cas‘ff ?923
Perugia. La sede sociale viene trasferita nel capoluogo \ufnbro il 12 a})n e o di
i1 22 settembre dello stesso anno la societd romana vetrd 1{1@:0‘rporata in quellz <
Sansepolcro e il capitale passera da 3 a 5 miliont sudd‘1v131 in 50.0(1)0 ;zxon‘xna
cui 10.000 a voto plurimo, anche in questo ¢aso come m fluello flel a ?lr;lug .
detenute da Francesco ¢ Giovanni. Presidente della societd restera quest im}o:
mentre amministratori delegati saranno i fratelli Marco per Sar.:mSF:polcro el u1g\1
per Roma. In consigho di amministrazione siedono anchel Luigi fa?z{sc((;m, g;lz;
socio della societh romana, e Francesco Lo Presti, uno dei maggiori mdustol

e 4 ; or-
italiani del settore molitorio originario di Milazzo. Per quanto rlguard.a 151‘ Ti
ano le funzioni: a Roma e Perugia s1 pro-

izzazi iva si specializz
ganizzazione produitiva si Spe 0| : ! _
ducono le paste comuni, menire 1o stabilimento di Sansepolcro & destinato alle

paste dietetiche e speciali.

4. Giovanni e i suoi fratelli. La centralita nella vicenda degli_ anni venuddl_
Giovanni Buitoni junior eclissa il ruolo dei suoi quattro f'rat'elh, nessuno 1t131
quali dimostra avere la sua statura di imprenditore e tut.tavm .11 loro peso pelle
costituitosi con la congquista di Sansepolcro tenj
derh ad aumentare, non fosse altro perché essi, al momento delia morctie d1
Francesco erediteranno le quote azionarie da lui possec.lute allo ste\sso mo o in
cui le ereditera Giovanni, anche se il controlio delle a.z1end‘e f:estera solgl;men—
te nelle mani di quest ultimo. Il maggiore dei frate.lh, Luigi (1888-2139 ) Zl:
entrato nel pastificio perugino gia nel 1903, succesmvamenteﬂnel 19 d;,ra nfml ]
sato a dirigere il pastificio di Roma e nel 1923 aveva assunt‘ol mcan;o a n
pistratore delegato proprio in questa struttura, di cui resterd a capo ino a qu
do non verra nominato negli anni sessanta vice pres1de;}te d'e]la'Bultom. ].)werf:to
il caso del secondogenito Bruno (1889197 2). Comf; s1 sorive in 1.1n datuio?cn -
to aziendale® della fine degli anni cinquanta destma'to a dzver‘nr.e\ un vo uze
celebrativo in occasione del cinquantesimo anniversario dell’ativita 1_ndust:r1' afi
di Giovanni e che non sard mai pubblicato, «poté soltanto nell 1920 afﬁanca‘rs; :
fratello Giovanni coadiuvandolo nella direzione della Perugm_a», era stato in .a -
ti sotto le armi dal 1909 al 1919. Sostituira il fratello alla guida della Perugma

3 kk]
vicende successive del “gruppo
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dopo il trasferimento di quest’ultimo negli Stati Uniti e chiudera la sua vicenda
imprenditoriale come presidente della Perugina e di vice presidente della
Buitoni. Marco (1893-1987) assumeri invece I'incarico di amministratore dele-
gato per Sansepolcro nel 1927, in precedenza era stato rappresentante per la
Perugina e la Buitoni nell’Dmilia e nelle Marche, diverth presidente della
Buitoni, successivamente assumerd incarichi onorari nel gruppe. Infine
Giuseppe (1901-1988), I'ultimo figlio di Francesco, entra come ingegnere nel
1924 pello stabilimento di Roma, successivamente si sposta a Sansepolcro dove
assume la direzione fecnica dello stabilimento, fino a divenire - nel secondo
dopoguerra - direttore generale dello stabilimento di Parigi.

Come si vede si ha una collocazione strategica e di controlio dei Buitoni in
ogni polo in cui il “gruppo” si articola. Sono loro che ne costituiscono il tessuto
connettivo, indipendentemente dal mantenimento di due society separate. Cost
come & Giovanni che ne costituisce il momento ordinatore e di propulsione stra-
tegica. Esemplari da questo punto di vista sono gli elementi che costituiscono la
strategia che viene messa in atto dalle due imprese tra la fine degli anni venti e
la prima met? degli anni trenta. I primo elemento & costituito dall’innovazione
dei processi organizzativi e defle tecniche produttive e - per quanto riguarda la
Buitoni - dalla specializzazione delle diverse aziende. Il secondo & Iattenzione’
alla qualitd dei prodotti che, per quanto concerne la Perugina, significa operare
contro corrente rispetto agli orientamenti prevalenti degli altri produttori.

Di fronte ai concorrenti che cercano di rompere i vincoli dei bassi consumi,
producendo cioccolato a basso costo, I’azienda di Perugia specializza le sue pro-
duzioni ¢ le indirizza verso mercati di lusso. I terzo, che inciderd in modo non
secondario nelle frizioni che si verranno a creare tra fratelli, & costituito da una
politica finanziaria che conta soprattutto sull’autofinanziamento, cid significa
che quasi mai nel corso degli anni compresi tra # 1925 ed il 1945 verranno distri-
buiti dividendi, gli utili delle aziende verranno continnamente reinvestiti nel
miglioramento degli impianti e della rete distributiva®,

Infine 1'ultimo, ma non secondario elemento, & costituito dall’attenzione
costante nei confronti del mercato estero che fanno della Buitoni e della
Perugina, anche in periodi difficili, due delle maggiori aziende esportatrici nel
settore alimentare, E il frutto del controllo che Giovanni mantiene sulle aziende
di famiglia grazie alle azioni a voto plurimo. D’altro canto il suo ruolo nel
mondo economico € sociale continua a crescere: commendatore nel 1923, divie-
ne vicepresidente del Consighio provinciale dell’economia, & nelle strutture di
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rappresentanza nazionali degli industriali dolciari, infine nel 1930 viene nomi-
nato podesta di Perugia. . .
Alla vigilia della grande crisi le aziende Buitoni si a:rticolan(.) in tre socu:?a
per azioni (Buitoni, Perugina, Societd arti poligrafiche dell’Ittha central‘e‘), in
cinque stabilimenti, occupano 1618 persone, fatturano prodottl per 7 5 milioni,
dispongono di capitali e riserve per 34 milioni & hanno immol:?mzm perl 30,5
milioni™; partecipano al capitale azionario de La Salamandra, un’impresa di pro-
duzione di ceramica artistica, La prudente politica di Giovanni muterd a partire
dal 1934. Le dimensioni raggiunte dalle aziende di famiglia lo spingono neces-
sariamente a ricercare nuove possibilita di mercato sia a livello italiano che all’e-
stero. Da cid nasce la costituzione delia Buitoni francese, come risposta alla
saturazione del mercato interno. Essa si configura come un piccolo capolavoro
finanziario in cui ghi apporti dell’ azienda italiana sono unicamente in esperic::nza
tecnica ¢ manageriale, in cambio delle quali otiiene la maggioranza dc?l _capltale
sociale. Da tale esigenza si sviluppa anche la famosa campagna qub11c1ta1rla dej
“] quattro moschettieri”, 1a prima in Italia che utilizza in modo diverso d.lver§1
veicoli promozionali, tra cui la neonata radio™. Ma se la campagna, che si arti-
cola dal 1934 al 1937, ha il merito di affermare definitivamente Buitoni e
Perugina come marchi nazionali, al tempo stesso costituisce un’occasifme (‘ﬁ
accentuato scontro con le altre aziende del settore e il momento di maggior fri-
zione con il regime fascista. .
Anche se "obiettivo dichiarato era quello di spingere i consumi alimentari e
forzare i vincoli autarchici ¢ i gravami fiscali, in realtd il risultato che si rag-
giunse fu quello di sotirarre alla concorrenza consistenti quote‘ di un l-nerc‘at.o
asfittico. La pressione sulle autoritd competenti divenne fortissima ed il mini-
stero delle Finanze provvide a bloccare il concorso con danni ingenti sulle azien-
de del “gruppo”, che costrinsero a licenziare solo alla Perugina oltre 1000 afidetu'
%, Da cid nasce la sostanziale messa in discussione della supremazia di
Giovanni da parte dei fratelli, la sua decisione nel 1939 di recarsi negli Sta'fi
Uniti dove si stabilira definitivamente. A Giovanni, in questa fase, viene mene il
carisma del vincente, mentre la morte del padre, Francesco, nel 1938, lo priv.a
della sua capacith di mediazione nei confronti dei fratelli. A poco serve che il
padre lo investa nel suo testamento dell’autorita di capo famigi}a e c}.le, soprat-
tutto, ghi lasci le azioni a voto plurimo da 1ui detenute, vera chiave d1. vloita de?
controllo delle aziende. Egli si trovera di fronte la sorda e tenace opposizione det
fratelli a cui dall’ America, lontano dalle aziende, potrd opporre ben poco.
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5. Verso la democrazia delle azioni. Formalmente Giovanni Buitoni manterra
il controllo del “gruppo” fino al 1960, quando verranno a scadenza le azioni a
voto plurimo, tuttavia la sua assenza dall’ltalia ne minera in modo sostanziale
I"autorith. Nel 1953 egli cerca di riconguistare il conirollo effettivo delle societd,
promuovendo la costituzione della International Buitoni Organization™. Nelle
intenzioni si sarebbe dovuto trattare di una struttura che avrebbe dovuio sovrin-
tendere, controllare & coordinare le diverse aziende e attivith del “gruppo” in
lialia, in Francia e in America, ad essa avrebbero dovuto essere sottoposte e da
essa avrebbero dovuto essere approvate tutte le decisioni di carattere generale,
amministrativo, finanziario e commerciale delle societd Buitoni e Perogina. Ma
perché tali funzioni potessero essere esercitate le azioni detenute dai singoli
membri della famiglia avrebbero dovuto essere conferite al nuovo organismo,
cid sarcbbe potuto avvenire solo con 1'adesione convinta di tutfi i fratelli, cosa
guesta che allo stato dei fatti non sembrava ottenibile. Si decide allora di indire,
per il maggio del 1953, una riunione a Parigi atla quale partecipano mtti e cin-
que i frateili.

Ela prima volta che Giovanni torna in Europa dopo la guerra. La riunione
decide la costituzione formale della struttura. Il 29 ottobre a Roma viene appro-
vato il nurovo statuto e si nomina il comitato direttivo, In realtd I’organismo non
avra il ruolo che Giovanni aveva pensato per esso, malgrado continui ad esiste-
re fino al 1966 quando verra costituita la finanziaria Buitoni Spa®®. It motivo del
non funzionamento della International Buitoni Organization & da individuare
nella sua struttura che fino al 1960 verrd mantenuta evanescente per impedire
che Giovanni riesca a far valere il proprio peso sulle aziende ormai sfuggite al
suo controllo, che cercherd di continuare ad esercitare attraverso la presenza nei
consigli di amministrazione delle due societd di un suo fiduciario, ’ingegner
Pasquale Chiomenti,

D’altro canto non & solo la questione del controllo sulle societd che divide i
fratelli Buitoni, ma sono anche visioni strategiche diverse, Mentre Giovanni, sul-
P'onda della sua esperienza americana, individua le potenzialith della nuova fase
apertasi con gli anni cinquanta, comprende che si sta esaurendo un periodo carat-
tetizzato dalla tradizionale compressione dei consumi che aveva penalizzato 1'in-
dustria alimentare italiana e punta sull’amplamento delle produzioni, sulla
costruzione di nuovi stabilimenti, sull’attenzione ai mercati esteri; i fratelli e in
generale la struttura manageriale operano con cautela, proseguono in una pru-
dente politica di ammodernamenti, malgrado le strozzature produttive di fronte
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alle quali si trovano le aziende a causa della inadeguatezza degli impianti®.

(% dietro a questa “prudenza” anche un altro dato. Nel dopoguerra era stata
abbandonata 1a politica di autofinanziamento cui Giovanni era rimasto costa}nte—
mente fedele. Era aumentato il ricorso ai finanziament esterni, mentre st .er'a
inaugurata - dalla fine degli anni quaranta - una politica di disFribu;‘si_onc di‘ divi-
dendi sempre pitt alti*’. Questa situazione portera ad una politica di mvestlmen:
#i e di costruzione di nuovi stabilimenti solo nei primi anmi sessanta, quando S&I‘E}
ampiamente dimostrato che le struiture della societd non sono p‘iﬁ in gTado.di
evadere gli ordini crescenti. Tale politica verra realizzata cOn un ricorso massllc-'
cio a capitali reperiti sul mercato bancario. Quando, poi, la scadenza delle az%o-
ni a voto plurimo toglieranno a Giovanni il controllo del “gruppc.)” e k_) COS’[E’LI.!—
geranno a dimettersi dalle presidenze della Buitoni e della Perugina, si porra in
tutta la sua evidenza il problema di costituire un gruppo di comando unitario
delle diverse aziende Buitoni. La questione viene risolta con la decisione di daI.
vita ad una struttura di controllo e finanziamento®. Nasce la finanziaria Buitoni
Spa, costituita il 16 giugno 1966*. La finanziaria avra il cgraiftere: d?una vera e
propria holding cui avrebbero dovuto esserc conferite le azioni dei diversi com-
ponenti della famiglia. Tale conferimento, sulla base dello schem:fa pre[‘:arato da
Bruno Visentini, avrebbe dovuto fare si che la partecipazione di ogni gruppo
familiare fosse concordata in modo tale che per avere maggioranze nelle assem-
blee della finanziaria fosse necessario I'accordo di tre gruppi familiari®. Cosli
Bruno e Luigi deterranno ciascuno il 24,95% del capitale sociale, Giuseppe 1%

19,52%, Giovanni il 15,89%, Marco il 14,69%. Anche in caso d’accordo fra 1
due maggiori azionisti, Bruno e Luigi, si sarebbe raggiunio il 49,9% con la
necessita di accordo con un terzo azionista. Si realizza cosl una sorta di demo-
crazia delle azioni che futtavia impedisce ’affermarsi di una leadership forte. _

La finanziaria, infatti, se risponde all’esigenza di assicurare il possesso un%-
tario della maggioranza delle due societd ed il controllo su di esse ﬁiellla fami-
glia Buitoni, non risponde all’esigenza, posta fin dal 1953 da Giovanni, di garan-
tire un indirizzo unitario alle diverse attivitd del gruppo. Per ovviare a questa
carenza si decide di affidare, sempre a Bruno Visentini, I"incarico di elaborare
un’ipotesi di fusione tra le due societa®.

6. Le Industrie Buitoni Perugina: una soluzione tardiva. In realta 1a fuﬁion.e
delle due societd in un unico gruppo maturerd su progetto di Pac.nlo Bmton_l,
figlio di Bruno, tra il 1967 ed il 1969, Questo progetto prevedeva il passaggio
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da una finanziaria e da due societ? a cui si aggiungevano le consociate francese
ed americana, collegate tra di loro solo dalla proprieti e non gestite in modo uni-
tario, ad un gruppo costituito da un'unith centrale e da divisioni operative per
prodotti o aree geografiche®, 11 disegno verr) realizzato il 15 dicembre 1969 con
la fusione per incorporazione della Buitoni nella Perngina, che gi possedeva il
29% delle azioni della societa di Sansepolcro™. Il progetto di Paolo Buitoni pre-
vedeva implicitamente che a tale strutturazione organizzativa seguisse un pro-
gressivo processo d’inserimento di manager nuovi che sostituissero i veechi diri-
genti ¢ di sfoltimento dei membri della famiglia kimpegnati nell’impresa. Si trat-
tava, infatti, di un gruppo di medio grandi dimensioni, con proiezioni multina-
zionali, che nel 1972 - momento in cui le Industrie Buitoni Perugina vengono
quotate in Borsa - ha un capitale sociale di 9 miliardi, 134,5 miliardi di fattura-
to, 7269 dipendenti, 6 stabilimenti in Italia, 3 in Francia, 1 negli Stati Uniti e 1
in Brasile. Inolire in Francia controifa la Societh Amieux, in Italia la Pepi e le
neonate Sat; Super ed Ultra, cui sono affidate e produzioni da forno ¢ di pastic-
ceria industriale®,

Una strottura di queste dimensioni imponeva strategie e soluzioni organizza-
tive nuove rispetto al passato e soprattutto aveva necessiti di sganciare la pro-
prieta dalla gestione. Se questo nel passato era stato assicurato atiraverso lo stru-
mento della delega ad un solo membro della famiglia (il caso di Giovanni senior)
o attraverso 1’uso di uno strumento previsto dal diritto societario come le azio-
ni a voto plurimo (il caso di Giovanni junior), in questa fase di vita dell’azjenda
¢id non appariva pill possibile, dato anche il tipo di divisione che era stata attua-
ta del capitale azionario. La direzione di Paolo Buitoni, cosi, viene contestata
non appena il peso dei processi inflazionistici, determinati dalla crisi petrolifera,
e il crescente indebitamento mettono in crisi ’azienda. :

D’altro canto le ipotesi strategiche su cui si era mosso Paolo Buitoni - la
vendita del know how a societd operanti su mercati esterni al raggio d’azione
delle Industrie Buitoni Perugina e la scelta di orientarsi «verso prodotti ad alto
grado di preparazione che coniribuiscano a soddisfare le esigenze di alimenta-
zione bilanciata al minimo costor», ossia prodotti per Tamiglie, comunita e con-
vivenze - prevedevano ingenti investimenti che 1’azienda non era in grado di
fare®. Naufraga su questo 1a gestione di Paolo Buitoni che nel 1976 verra sosti-
tuito dal cugino Bruno junior, figlio di Luigi, che orienterd di nuovo P’azienda
sui settori tradizionali, promuovendo caute trasformazioni delle produzioni™. B
una scelta, questa, che - malgrado le numerose operazione di ingegneria socie-
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taria e finanziaria (lo scorporo nel 1980 del Poligrafico € nel 1981 della Pero-
gina, aziende caratterizzate dalla capacita di produrre utili) - non & in grado di
indurre processi significativi di nsanamento.

Nel 1983 la situazione inizia a precipitare. La capogruppo registra perdite per
17 miliardi, mentre 1’ onere finanziario complessivo delle aziende del gruppo &
pari a 39 miliardi. Net 1984 le Industrie Buitoni Perugina registreranno, rispet-
to ad un capitale di 37,4 miliardi, un indebitamento complessivo di 300 miltat-
di, oneri finanziari netti per 29,9 miliardi e perdite di esercizio per 47,7 miliar-
di*". F in tale clima che matura la decisione di trovare dei partner in grado di risa-
nare la situazione dell’azienda. Tale ricerca va avanti per tutto il 1984, sembra
che 1a quota di maggioranza abbia trovaio un acquirente nella francese Bsa-
Danone, ma tale ipotesi trova opposizione nella maggioranza dei membri della
famiglia. Piuttosto che essere minoranza si preferisce cedere, il 2 febbraio 1985,
I'intero pacchetto azionario alla Cir di Carlo De Benedetti”. Ancora una volta i
Buitoni, come scriveva Antonio nel 1925, erano troppi, era difficile trovare un
accordo tra i diversi membri della famiglia e al suo interno - diversamente che
nel passato - non ¢’era nessuno in condizione di garantire un ricambio e vna dire-
zione autorevole. Insomma non ¢’era nessuno in grado di fare quello di cui
erano stati capaci i Buitoni del Tamo perugino nel 1927, quando, forti di una
esperienza d’impresa vincente - 1a Perugina - avevano rilevato Ie aziende pasta-
rie che facevano capo a Sansepolero, risollevandone le sorti e garantendo un
altro sessantennio di fortuna imprenditoriale alla famiglia.
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