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professioni

Alfredo De Massis

In Italia il 93% delle imprese nel setto-
re privato è controllato o gestito da
una famiglia. Inoltre, il 43% dei lea-
der d’impresa è ultrasessantenne e la

generazione di baby boomer, che hanno
fondato o ereditato il business nella se-
conda parte del XX secolo, si troverà 
presto a tramandare l’impresa alla ge-
nerazione dei millennial. Questo spiega
perché il passaggio generazionale gio-
chi un ruolo cruciale per il futuro del-
l’Italia – e più in generale dell’Europa –
e il suo sviluppo economico e sociale.

Solo il 30% delle imprese sopravvi-
ve al passaggio dalla prima alla secon-
da generazione; solo il 12% arriva alla
terza e solo il 4% alla quarta. Numeri
che evidenziano come questi processi
siano spesso problematici e non af-
frontati adeguatamente. Con un ulte-
riore elemento critico: in Italia oltre il
90% dei passaggi avviene in maniera
non pianificata.

Spesso infatti il tema della succes-
sione è un argomento tabù e viene con-
siderato – errore tipico – come un 
evento e anziché un processo. In realtà
la prassi aziendale e le conoscenze 
scientifiche dimostrano che si tratta di

un iter lungo (anche dai sette ai 10 anni)
che richiede la collaborazione di tutti i
soggetti coinvolti, compresi quelli 
esterni all’impresa. Né aiuta l’evoluzio-
ne socio-demografica degli ultimi de-
cenni. L’età media è aumentata – non
è raro imbattersi in capi-azienda ultra-
ottantenni – il numero dei figli si è ri-
dotto e il modello di tradizionale di fa-
miglia è entrato in crisi. Ciò comporta
una maggiore complessità e un allun-
gamento del periodo di sovrapposizio-
ne tra la generazione senior e quella 
successiva, con una riduzione dei po-
tenziali successori e maggiori occasio-
ni di conflitto intergenerazionale. 

I fattori di rischio (e come limitarli)

1.Inadeguata gestione delle rela-
zioni con gli stakeholder e inap-

propriata comunicazione. La prassi
aziendale è ricca di casi in cui gli
stakeholder (clienti chiave, fornitori,
banche) durante il passaggio genera-
zionale interrompono le loro relazio-
ni con l’impresa. Al contrario, una co-
municazione ben fatta riesce a gestire
eventuali risentimenti con familiari e
soggetti esterni, permettendo al suc-
cessore di costruire la legittimazione
necessaria a esercitare la leadership.

2.Aspettative irrealistiche. Il lea-
der d’azienda italiano vorrebbe

come successore il clone di sé stesso. 
Bisogna invece sforzarsi di capire ed 
evidenziare le caratteristiche del pro-
prio successore. Da un lato, è impor-
tante permettere alle nuove genera-
zioni di guadagnarsi la leadership sul 
campo (decidendo e sbagliando); dal-
l’altro, non va dimenticato che il suc-
cessore deve essere fortemente moti-
vato. Talvolta può servire l’innesto di
manager esterni.

3.Distacco emotivo dall’azienda
da parte del top management

team. Può capitare che i manager 
chiave abbandonino l’impresa duran-
te la transizione, ad esempio perché 
non si fidano delle doti del successore,
ponendo a rischio la sopravvivenza 
stessa dell’impresa. Durante il pas-
saggio è importante creare occasioni
di collaborazione tra il successore e i
manager.

4.Inefficace gestione dei gap cul-
turali e motivazionali tra il lea-

der e il successore. Occorre tenere 
conto di questi gap e gestirli al fine di
evitare tipici conflitti, come quelli tra
la nuova generazione (più aperta alle
tecnologie e al cambiamento) e la ge-

nerazione senior (tradizionalmente
orientata a preservare quanto è stato
costruito dal “fondatore”).

L’approccio giusto 
Troppo spesso ci si focalizza su aspet-
ti di natura tecnica o fiscale, lasciando
in secondo piano aspetti più soft, di 
natura manageriale. Al contrario, per
attenuare i fattori di rischio è impor-
tante, tra l’altro: 
● definire principi e linee guida per 
affrontare la successione, formaliz-
zando i requisiti minimi d’ingresso 
del futuro leader e comunicarli fin 
dalle fasi iniziali del processo, sia al-
l’interno che all’esterno;
● investire nella formazione e nello
sviluppo del leader attraverso pro-
grammi di coaching e mentoring;
● gestire in modo professionale l’in-
tero processo dedicando tempo ed 
attenzione come per qualsiasi altro 
progetto di cambiamento aziendale.
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La cornice culturale

Non solo fisco, focus anche sulla leadership

Sessantenni alla guida
Secondo l’ultimo Osservatorio
Aub di Aidaf (associazione 
imprese familiari) sono 11.176 
le aziende familiari con un 
fatturato tra i 20 e i 50 milioni 
di euro in Italia (dati 2017). La 
metà di queste è guidata da 
un imprenditore 
ultrasessantenne. Ma quasi 
una su due delle big ha già una 
leadership intergenerazionale.

LE INDICAZIONI PER I PROFESSIONISTI

CONOSCERE IL MERCATO
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Monitorare il parco clienti
Ai professionisti “di fiducia” è 
richiesto di monitorare la propria 
clientela. Non devono avere 
timore di sollevare per primi il 
tema della transizione 
generazionale, muovendosi con 
largo anticipo: il “passaggio” non 
è un atto, ma un processo che va 
preparato e dura anni. E che può 
rivelarsi un campo d’azione 
molto remunerativo.

PRENDERE L’INIZIATIVA

Cristiano Dell’Oste
Valeria Uva

L
e imprese familiari non
sempre lo sanno, ma han-
no bisogno di consulenti
per programmare la diffi-
cile fase del passaggio ge-
nerazionale. Non solo

Agnelli, Caprotti o Benetton: le Dina-
sty italiane sono innumerevoli; tante
quante le decine di migliaia di azien-
de a carattere familiare (oltre 11mila
solo le big con fatturati oltre i 20 mi-
lioni censite dall’Aidaf, l’associazione
aziende familiari). 

Il tema è urgente, anche per ra-
gioni anagrafiche: un’azienda fami-
liare su due è guidata da un impren-
ditore  con più di 60 anni. E in oltre
metà di questi casi il paròn - che
spesso è anche il fondatore - ha già
superato i 70 anni.

Per notai, commercialisti e avvo-
cati - ma non solo - è un’occasione 
d’attività rilevante. Per le aziende è la
chance di aumentare le probabilità di
successo di una fase ad alto tasso di 
fallimento. A vincere la sfida sarà chi
si muoverà in anticipo, monitorando
il proprio parco clienti. «Il professio-
nista deve suonare per primo il cam-
panello d’allarme nella misura in cui
gode della fiducia dell’imprenditore
- spiega il notaio Carlo Marchetti del
Consiglio notarile di Milano e profes-
sore di diritto comparato alla Statale
- perdere tempo nel passaggio vuol 
dire perdere il mercato».

Le scelte da compiere 
In primo luogo, bisogna studiare la 
futura governance, che dipende anche
dall’assetto. Come rileva Marchetti, 
c’è la formula tradizionale in cui si ce-
de il bastone del comando alla gene-
razione successiva (e in cui “basta” 
metter d’accordo gli eredi) e quella in
cui ci si apre a soggetti esterni, che ap-
portano capitale e quasi sempre pre-
tendono di inserire manager.

Per il consulente è la fase più deli-
cata: «Serve un facilitatore che dal-
l’esterno, raccogliendo fiducia ed em-
patia dalla famiglia, sappia trovare le
soluzioni mantenendo unità di inten-
ti anche se non è facile», commenta 
Francesco Casoli, presidente Aidaf e
subentrato lui stesso alla guida del-
l’azienda di famiglia (Gruppo Elica). 
Un po’ di psicologia aiuta: «Il profes-
sionista deve mediare tra due aspet-
ti: i tecnicismi del diritto e la materia,
altrettanto complessa, emotiva e
spesso difficilmente decifrabile delle

relazioni umane» spiega Matteo Bo-
nelli, partner dello studio BonelliEre-
de, coordinatore del focus team Im-
prese di famiglia.

Affinata la governance, vanno mes-
si a punto gli strumenti, da calibrare
anche sotto il profilo fiscale. «Di solito
all’imprenditore si prospettano le 
strade dell’usufrutto o della nuda
proprietà», precisa Massimo Giaco-
nia, commercialista, partner e Head of
tax di Baker&McKenzie. Ma il vero no-
do sono le scelte successorie, con i
vincoli sulle quote di legittima consi-
derati molto rigidi dagli stessi opera-
tori. Per Marchetti, infatti, «ci sono
eccessive protezioni del nucleo fami-
liare, bisognerebbe ammodernare il
diritto successorio». Il tutto reso più
complicato da famiglie diventate più
fluide e dinamiche.  Giaconia suggeri-
sce allora di «individuare al più presto
ammontari che rispettino l’equità». 
«Ma - avverte - la legittima si conteg-

gia all’apertura della successione e 
quindi anche chi si muove per tempo
non è mai al riparo da impugnazioni».

Tutti concordano sulla necessità di
lavorare in team, mettendo insieme le
competenze giuridiche, fiscali e con-
tabili. La new entry degli ultimi anni è
la specializzazione nel diritto del ter-
zo settore, per assistere gli imprendi-
tori che scelgono di destinare parte 
del patrimonio a Onlus, fondazioni e
a finalità socio-culturali.

Le opzioni dei consulenti
Tra le famiglie, c’è chi sceglie l’espe-
rienza e la rosa di competenze offerte
dai grandi studi, specialmente nelle 
situazioni più complesse, e chi si affi-
da allo storico professionista di fidu-
cia. Ma spesso le due vie sono intrec-
ciate. «Per ogni grande famiglia im-
prenditoriale c’è ormai un professio-
nista, magari amico di vecchia data, o
comunque di fiducia in un grande 

studio» conferma Bonelli. Comun-
que, se la successione è affidata al 
consulente locale questi a sua volta 
può rivolgersi al grande studio, strut-
turando una consulenza diretta o in-
diretta. Di certo, ogni “passaggio” è 
lungo (da due a cinque anni) e com-
plesso. Con compensi proporzionati
all’impegno. «Per le famiglie conta la
qualità e il valore aggiunto - conferma
Casoli - non sono certo queste le ope-
razioni su cui risparmiare».

Più articolato è lo sguardo che al
tema hanno dato i commercialisti. Il
Consiglio nazionale ha messo a punto
un documento sul wealth planning, la
pianificazione di tutto il patrimonio.
Perché, come spiega il consigliere Cn-
dcec, Maurizio Grosso, «il ruolo del 
commercialista è strategico, dato che
conosce i tre punti di riferimento del-
l’imprenditore: l’azienda, il patrimo-
nio immobiliare e quello mobiliare».
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La successione in azienda. Solo con una squadra di consulenti si può realizzare bene
il passaggio generazionale - Il mercato è ricco ma bisogna muoversi per tempo

Team multidisciplinari
per le Dynasty di famiglia
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Colleghi e grandi studi
Il tema del passaggio 
generazionale richiede una 
relazione fiduciaria con 
l’imprenditore. Il professionista 
“di famiglia”, però, deve attivare 
le professionalità giuste, 
coinvolgendo un team di colleghi 
ed eventualmente strutturando 
una consulenza, per sé stesso, 
con il grande studio d’affari per i 
profili più complessi. 

UNIRE LE COMPETENZE
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Soluzioni «uniche»
L’assetto finale da proporre al 
cliente deve soppesare tutte le 
variabili: c’è uno o più eredi che 
voglia e possa prendere il 
testimone? Ci sono altri eredi da 
“liquidare”? Il patrimonio è 
sufficiente a coprire le quote di 
legittima senza spezzettare 
l’azienda? Servono apporti 
esterni di capitale e/o manager? 
Come conviveranno con gli eredi?

STUDIARE LA SITUAZIONE
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Wealth planning e terzo settore
Il passaggio generazionale, 
soprattutto nelle famiglie con più 
eredi, deve coinvolgere tutto il 
patrimonio dell’imprenditore. 
Fondamentali le competenze di 
wealth planning, cui ha dedicato 
un documento il Consiglio dei 
commercialisti. Ma anche quelle 
nel Terzo settore, per la quota di 
patrimonio destinata a Onlus, 
charity e fondazioni.

PIANIFICARE A 360 GRADI

1
PA N ORA M A  

Risarcisce il cliente il notaio che, in una compravendita 
immobiliare, relativa a più beni di un complesso edilizio,
si limita a verificare l’atto di divisione, senza fare accerta-
menti risalenti nel tempo. Il risultato era stata la vendita,
in particolare di un immobile, del quale in realtà, il vendi-
tore non era proprietario, non essendo mai entrato in pos-

sesso di un titolo valido. Una scoperta che sarebbe stato
possibile fare risalendo indietro di almeno
vent’anni. La Corte d’Appello aveva escluso la
colpa del professionista, dando un peso an-
che al fatto che già due colleghi prima di lui
avessero stipulato senza accorgersi della si-

tuazione. La Cassazione (sentenza
21775/2019) accoglie il ricorso della società-
cliente senza dare peso alla negligenza altrui.

I giudici di legittimità ricordano che, nella stipula di un 
contratto di compravendita, il notaio deve compiere tutte
le attività accessorie e successive e, in particolare fare le 
visure catastali e ipotecarie. Un dovere che il professioni-
sta è tenuto ad assolvere anche quando il trasferimento 
immobiliare avviene con scrittura privata autenticata. 
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LA SENTENZA 

Notaio responsabile 
per vendite senza visure 

Equo compenso anche in Veneto. Anche questa Regione
(dopo Toscana e Lazio) ha una propria legge a tutela delle
prestazioni professionali. Il testo è stato approvato dal
Consiglio regionale il 3 settembre è ora per entrare in
vigore attende la pubblicazione sul Bollettino regionale.

Secondo il relatore, Alessandro Montagnoli, il provve-
dimento «anticipa la normativa nazionale e nasce dal-

la base e dal territorio». Il Ddl prevede che la
Regione, gli enti amministrativi dipendenti,
compresi gli enti del servizio sanitario e le
società controllate «promuovano la tutela
delle prestazioni professionali e il rispetto

del principio dell’equo compenso in relazio-
ne alle prestazioni rese dai professionisti».In
particolare, verrà considerato equo il com-

penso che risponde a due requisiti concorrenti e non al-
ternativi: la proporzionalità alla quantità e alla qualità del
lavoro svolto e al contenuto e alle caratteristiche della 
prestazione, e la conformità ai parametri previsti da de-
creto ministeriale. Per Marco Natali, presidente di Fon-
doprofessioni e consigliere nazionale di Confprofessioni
«I professionisti del Veneto vedono finalmente ricono-
sciuto il loro diritto a un compenso equo per le prestazio-
ni rese alla Regione e alle società controllate, che si impe-
gnano a contrastare clausole vessatorie nell’esecuzione
degli incarichi conferiti ai professionisti».
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PAGAMENTI

Anche in Veneto
equo compenso per legge

Per i commercialisti con incarichi politici elettivi scatta
l’esonero dall’obbligo di formazione continua. L’esen-
zione è in vigore dal 16 agosto scorso quando sul Bol-
lettino del ministero della Giustizia è stata pubblicata
la nuova versione del Regolamento sulla formazione
continua del Consiglio nazionale. 

Due sono le novità sostanziali già deliberate dal
Consiglio e ora recepite anche dal Ministe-
ro: la prima, appunto, riguarda gli iscritti
con incarichi politici. Per loro l’esonero sa-
rà valido a condizione che la carica sia di
tipo elettivo e che preveda permessi o

aspettativa per la durata del mandato.
L’esonero vale per la durata dell’incari-

co.
O meglio il Consiglio dell’Ordine decide la riduzio-

ne del numero di crediti legata, appunto, alla durata
dell’incarico, che solo se più ampia del triennio di for-
mazione può dunque far scattare l’esonero totale.

La seconda modifica è a favore degli iscritti che la-
sciano l’attività profesionale per assistere temporane-
amente un familiare gravemente malato (coniuge, pa-
renti e affini entro il 1° grado). Viene precisato che,
anche in questo caso, la riduzione del numero dei cre-
diti formativi obbligatori è «proporzionale al periodo
di effettiva interruzione dell’attività professionale» .

—V.Uv.
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COMMERCIALISTI

L’incarico politico
esonera dalla formazione

Non sempre il cumulo è la strada migliore per 
la pensione dei professionisti. Vantaggi e 
svantaggi rispetto alla ricongiunzione.

Antonello Orlando
—a pagina 9

Pensioni flessibili
Quando ricongiungere
i contributi delle Casse
(a pagamento) 
conviene rispetto 
al cumulo gratuito 

I NUMERI 

30%
Tasso di successo
Nel passaggio dalla prima alla 
seconda generazione. In pratica 
ancora oggi errori nel passaggio 
generazionale fanno sì che la 
maggior parte delle aziende è 
destinata a non sopravvivere, 
oltre il fondatore. Solo il 4% arriva 
fino alla quarta generazione

116
Aziende familiari quotate
Secondo l’ultimo osservatorio 
Aub-Aidaf le aziende familiari 
pesano per il 66% nel listino della 
Borsa di Milano. a Quasi nulla è 
cambiato nell’ultimo decennio 
(erano il 65% nel 2008) 

@ Per segnalazioni scrivere a:
professioni@ilsole24ore.com


