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Allarme per 1l passaggio generazionale
Coinvolto il 30% delle imprese lariane

Il convegno. Una giornata di confronto organizzata a Como dall'Ordine dei commercialisti

«Da qui al 2030 assisteremo a una crescita esponenziale dei cambi di gestione»

COMO
CARLA COLMEGNA

«Nel prossimi anni si
stima che il 30-40% delle azien-
de saranno oggetto di passaggio
generazionale», Un numero
molto significativo di cui si par-
lera nel convegno del 24 ottobre,
a partire dalle 14 avilla del Gru-
mello a Como, nell'ambito del
convegno organizzato dall'Or-
dine dei dottori commercialisti
e degli esperti contabili di Como
con il supporto di Banca Gene-
rali private.

Il titolo dell'incontro ¢ chia-
ro: “La pianificazione del pas-
saggio generazionale” e vedra i
relatori alternarsiin unastaffet-
ta di analisi e riflessioni sul mo-
mento storico attuale che mo-
strera, a breve, numerosi cambi
aivertici delle aziende.

Laperturadei lavori sara affi-
data ad Alberto Sala, presidente
dell'Ordine deidottori commer-
cialistiedegliesperticontabilidi
Como ¢ a Marco Meni, District
Manager Banca Generali Priva-
te, mentreaintrodurre e coordi-
nareil pomeriggio sara Gian Lu-
ca Giussani, dottore commer-
cialista e docente.

Itemi

Sultavolocisarannoitemilegati
alla continuita e discontinuita
generazionale nel mondo delle
imprese, nelle sue diverse sfac-
cettature, dalla pianificazione

allagestione finanziaria, alle im-
plicazioni fiscali, alle successio-
ni e alle liberalita che saranno
analizzati dai relatori Marzio
Albonico, responsabile Servizio
Family Protection & Planning
Banca Generali - Presidente Ge-
nerFid Spa Fiduciaria; Riccardo
Andriolo, docente dell Univer-
sita Luiss Roma - Dottore Com-
mercialista; Beatrice Molteni,
avvocato dello Studio Loconte
di Milano e Alessandro Serioli,
notaio.

«Il concetto del passaggio ge-
nerazionale non ¢ nuovo, maora
si & arrivati a un momento cru-
ciale nel quale un ruolo impor-
tante ce 'ha I'onda post covid,
gia iniziata, che contempla pro-
prioil passaggioall'internodelle
aziende familiari. Nei prossimi
anni sistima che il 30-40% delle
aziende saranno oggetto di pas-
saggio generazionale e sono nu-
meri impressionanti sia dal lato
aziendale, che patrimoniale e fa-
migliare - spiega Gian Luca
Giussani - Da qui al 2030 ci sara
una necessita di passaggio lega-
ta, naturalmente, al ciclo della
vita e al tempo che passa e biso-
gneraaffrontarla, anche perche,
trattandosi in Italia di aziende
che per grande parte, siano esse
piceole o grandi, sono aziende di
famiglia, di fatto si parla sempre
di famiglia, governance, relazio-
ni, aspetti psicologici, equilibri
di natura qualitativa piu che

quantitativa». Giussani spicga
come il convegno voglia fare lu-
ce sullo speciale periodo storico
cheleaziendeitaliane stannovi-
vendo: «E un momento partico-
lare per le aziende, fino a 5 anni
fail passaggio generazionale era
fisiologico, da qui al 2030 sara
invece un evento epocale con
unacrescita di cambio di gestio-
ne che, fino al 2030, sara espo-
nenziale e avverra con ritmi ve-
locis.

ll patrimonio

L'incontrodel 24 ottobre sisno-
dera, precisa il commercialista,
«sul filone che riguarda la ge-
stione del patrimonio che, par-
lando di finanza aziendale, asua
volta si intreccia con quello del
patrimonio di famiglia. Anche
l'aspetto psicologico tuttavia ¢
importante; quando si affronta
un passaggio generazionale, si
verifica — conclude Giussani -
l'intersezione di tutti questi ele-
menti. Noi, durante il convegno,
cisoffermeremosuaspettilegali
finanziari e operativi nell'ambi-
todella pianificazione, il passag-
gio di generazione in una azien-
daéun percorso che deve essere
programmato e planificato in
continuita o in discontinuita, di
padrein figlio o, quando soggetti
terzi entrano inazienda, invirta
del fatto che non ¢'® unavolonta
di passaggio generazionales.

CRIFRIUIIONE RIZERYATA

Alberto Sala, presidente dell'Ordine dei commercialisti

Gli argomenti
La finanza,
il patrimonio

e la fiscalita

Sono cinque gli argo-
menti inseriti nel fitto pro-
grammadel convegno “La pia-
nificazione del passaggio ge-
nerazionale” organizzato per
il 24 ottobre dalle 14 alle 18.30
a villa del Grumello a Como
dall'ordine dei dottori com-
mercialisti e degli esperti con-
tabili di Como e con il suppor-
to di Banca Generali Private e
quattro i relatori che saranno
coordinati dal commercialista
Gian Luca Giussani.

All'attenzione del pubblico
verranno poste le seguenti te-
matiche: “La continuita e la
discontinuita generazionale
nel mondo delle imprese: Va-
lutazione d'Impresa, stru-
menti e potenzialita”; “Il ruo-
lo della finanza (Acquisition
Financing, MBO, LBO, Private
Equity e capitale di rischio)”;
“Pianificazione, gestione e
strumenti finanziari per un
passaggio generazionale nelle
aziende familiari”; “Le sue-
cessioni: regole, fiscalita, ap-
plicazioni e criticita nei muta-
menti sociali”; “Le liberalita,
dirette indirette e informali:
esempi, conseguenze, fiscali-
ta, profili di attenzione”,

Al tavolo dei relatori siede-
ranno Marzio Albonico, Re-
sponsabile Servizio Family
Protection & Planning Banca
Generali - Presidente Gener-
Fid Spa Fiduciaria; Riccardo
Andriolo, docente Universita
Luiss Roma - Dottore Com-
mercialista; Beatrice Molteni,
avvocato, Studio Loconte -
Milano; Alessandro Serioli,
notaio in Brescia.
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Svolta generazionale
Cinque anni cruciali

per 20 mila aziende

llcaso. Confrontoa Como, promossoa Villadel Grumello
dall'Ordinedei Commercialisti e Banca Generali Private
Su 700 milaimprese familiari, 40 milasono sul Lario

COMO
CARLA COLMEGNA

Famiglia, impresa, pa-
trimonio. In queste tre macro
aree si compie il passaggio gene-
razionale di una azienda fami-
liare, un momento cruciale e de-
licatissimo,

Nel prossimi cingue anni, in
provincia di Como 20mila
aziende familiari ne saranno og-
getto e farannoiconticon lapia-
nificazione del passaggio stesso.
Un dato rende l'idea del feno-
meno: sulle 700milaimprese fa-
miliari lombarde, 40mila sono
in provincia di Comeo. A livello
nazionale, nello stesso periodo
due terzi delle pmi italiane do-
vranno passare il testimone.

Competenze a convegno
Di questo si & parlato nel conve-

gno “La pianificazione del pas-
saggio generazionale”, organiz-
zato il 24 ottobre aVilladel Gru-
mello dall’'Ordine dei Dottori
Commercialisti e degli Esperti
Contabili di Como con il sup-
porto di Banca Generali Private.
A entrare nel merito degli argo-
menti: Marzio Albonico, re-
sponsabile Servizio Family Pro-
tection & Planning Banca Gene-

rali - Presidente GenerFid Spa
Fiduciaria: Riccardo Andriolo,
docente Universita Luiss Roma
- dottore commercialista: Bea-
trice Molteni, avvocato, Studio
Loconte - Milano e Alessandro
Serioli, notaio in Brescia.
Lapresentazione dell’'evento,
introdotto e coordinato da Gian
Luca Giussani, dottore com-
mercialista e docente, e toccata
al presidente dell’'Ordine dei
Dottori Commercialisti e degli
Esperti Contabili di Como Al-
berto Salaseguito da Marco Me-

B Marzio Albonico:
«Meglio parlare

di continuita

e allontanare

il peso psicologico»

B Il problema:

7 1imprese su 10

non hanno un piano
di successione
formalizzato

ni, District Manager Banca Ge-
nerali Private. Sala ha ricordato
come il passaggio generazionale
poggi su: planificazione strate-
gica, continuitaaziendale e fidu-
cia nell'esperto che affianca il
momento delicato e che si iden-
tifica nel commercialista.

Preparare con cura il passaggio
Dopo lillustrazione della mis-

sion di Banca Generali, Marco
Meni ha illustrato il servizio BG
International di private
banking rivolto ai clienti resi-
denti fiscalmente in Italia che
mantengonoinSvizzeralpropri
asset e BG Suisse, baneca di dirit-
to svizzero, che ha ottenuto I'au-
torizzazione da Banca d’'Ttalia a
prestare in Italia i propri servizi
bancari avvalendosi di Banca
Generali. A Luca Giussani il
compitodiinsistere sullaneces-
sita di far rete fra tutte le profes-
sionalita utili a gestire il passag-
gio generazionale da pianifica-
re, non improvvisare, per pre-
servare la vita, a lungo termine,
dell’azienda stessa. Marzio Al-
bonico ha ritenuto importante
«parlare pit che di passaggio ge-
nerazionale, di continuita
aziendale» anche per allontana-

| relatori al convegno svoltosi a Villa del Grumello. Sotto: il pubbico e Gian Luca Giussani FOTO COLMECNA

re il peso psicologico che la tra-
sformagzione porta con sé «e che
rimanda al sentirsi non pit uti-
li». Detto questo, Albonico ha
anche ricordatoche 7aziende su
10 nonhannoun consigliere sot-
to 1 40 anni, che il 70% delle
aziende familiari non ha un pia-
no di successione formalizzato,
il 50% non ha identificato il suc-
cessore e solo il 25% dei succes-
sori ha una formazione specifi-
ca. Riccardo Andriolo ha spiega-
to I'importanza di vedere il pas-

saggio generazionale come
un‘opportunita, di saper coglie-
re le soluzioni per far fronte al
bisogno finanziario legato al
passaggio e di come gli strumen-
ti adisposizione delle imprese si
amplino se il passaggio e pianifi-
cato.

L'avvocato Beatrice Molteni
ha illustrato la successione e il
testamento come strumenti per
impostare un passaggio genera-
zionale legato a mortis causaele
norme fiscalie didirittoche pos-

sono implementarlo, anche alla
luce del nuovo decretolegge 139
pubblicato il 3 ottobre 2024, che
entrera in vigore il 1 gennaio
2025, Il notaio Alessandro Se-
rioli haapprofonditoil temadel-
le donazioni fatte in vita e delle
liberalita, sottolineando che an-
che queste, in un'ottica di piani-
ficazione del passaggio genera-
zionale, rappresentinoun modo
per sfruttare al meglio le oppor-
tunita esistenti.

CDIRIPRODUZIOME RISERWATA
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Fasi di sviluppo e identita

Passaggio generazionale

«Stida della discontinuit‘a

Pianificare per crescere»

La svolta. Quando uno scoglio gestionale puo tramutarsi in opportunita
Il commercialista Giussani: «Strumenti finanziari idonei per la transizione»

CARLA COLMEGNA

Un'opportunitaperin-
novarsi e crescere, non UnNo sco-
gliogestionale e psicologico. Puo
esserequestoilsensodel passag-
gio generazionale nelle aziende,
soprattuttoinquelle familiari, se
ben pianificato, organizzato per
tempoe condottoservendosidel-
lacollaborazione del supportodi
professionisti con competenze
specifiche.

Il messaggio e stato dato il 24
ottobrenell'ambitodel convegno
“La pianificazione del passaggio
generazionale” organizzatodal-
l'ordinedei dottoricommerciali-
sti e degli esperti contabili conil
supportodi BancaGenerali Priva-
te. L'incontro sié svoltoa Como,
a Villa del Grumello.

Da leggere nel lungo periodo
L'occasione e stata propizia per
mettere sul tavolo, davantiauna
plateadi commercialisti ed esper-
tidel settore, unaserie ditemi, in-
dicazionie consigliperuscirein-
denni, eanzirafforzati, dalla pro-
va del passaggio tra generazioni
quandosioperaall'internodiuna
realti aziendale familiare, nella
quale, molto spesso, il lavoro in
aziendacorrispondeallavitadel-
I'imprenditore e condizionala vi-
ta della sua famiglia.

Gian Luea Giussani, dottore
Commercialista, docente di Fi-
nanzaAziendale, espertodifisca-
lita e finanza per Unioncamere
Lombardia e segretario della
Commissione FinanzaAziendale

Gian Luca Giussani ARCHIVIO

dell'Ordine dei Dottori Commer-
cialisti, nel guidareilavorihainsi-
stitosullanecessitadiconsiderare
il momento cruciale del cambiodi
comando fra generazioni in
un’impresacome un momentoda
vivere congrande attenzione per
garantire lacontinuitae la cresci-
tanel lungo periodo. Un periodo
nellastoriaaziendale che, haspie-

o

Un convegno

per fare il punto

su una fase cruciale
per ogni azienda

gatoGiussani, implicatragliosta-
coli: «la possibilitadi unadiscon-
tinuith gestionale o strategica.
Mentrelacontinuita é spesso de-
siderata per preservarel'identita
eivaloriaziendali, ladiscontinui-
tapudrappresentare un’opportu-
nita per innovazione e crescita.

Ottimizzare lafiscalita

In questa fase, la valutazione
d’'impresa giocaun ruolo chiave,
Attraversounastimaaccuratadel
valore patrimoniale e del poten-
ziale dicrescita, gliimprenditori
possono comprendere come
strutturare la transizione, valu-
tando strumenti finanziari idonei
come l'acquisition financing, il
management buyout (MBO), il le-
veraged buyout (LBO) oil private
equity». Ed é aquesto puntodel-
I'analisidel passaggio generazio-
nale cheentraingiocolafinanza,
che permette ampliare I'organi-
grammaaziendale e che & fonda-
mentale pianificare. « La pianifi-
cazione e essenziale perassicura-
re cheil passaggio generazionale
noncompromettalastabilitaela
crescitadell’azienda. Traglistru-
mentidisponibili, si possono con-

<

«Spessoil fondatore
vive resistenze
emotive legate

alla cessione»

siderare - sonoparole di Giussani
-trust, holding di famigliae patri-
moniseparati, che permettonodi
preservare ilcontrollo dell’azien-
daediottimizzarelasuccessione,
anche in termini di fiscalita.

I1 trust familiare, ad esempio,
consente di separare la gestione
operativa dall’aspetto patrimo-
niale, proteggendogli asset azien-
dalie garantendolatrasmissione
delle quote di proprieta. La hol-
ding familiare, invece, permette
dicentralizzare la gestione delle
partecipazioniaziendali e sempli-
ficareil trasferimentodel control-
lo.

Regole daconoscere bene
Lapianificazionesuccessoriari-
chiedeunaconoscenzaapprofon-
ditadelle regole fiscalie delle nor-
me giuridiche invigore. OgniPae-
seadottaleggi differentiin merito
allatassazione delle successioni,
conaliquote che possono variare
significativamente inbaseallati-
pologiadibenitrasferitieal grado
diparentelatradonatore ebenefi-
clarios.
Sicomprendequindicomesia
necessarioamalgamare inmodo
equilibrato i diversi aspetti che
vengono chiamati in causa dal
passaggio generazionale e che
«l'armonizzazione tradirittoso-
cietario efiscale e dunque essen-
ziale per evitare penalizzazioni,
specialmentein presenzadiasset
distribuitialivello internazionale.
Leliberalitarappresentanounal-
tro strumento importante per
trasferire laricchezzain maniera

- il pa#saggiu
di testimone
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Imprese italiane che aveva leader con meno di 40 anni di eta

nel 2010

9%

- nel 2020

3,3%

55% Imprese italiane

con un leader di eta
superiore ai 60 anni
e la meta di queste
ne ha uno di eta

superiore ai 70 anni

35% Quota delle imprese
familiari in Italia:
generano il 70%
dell'occupazione totale e
Il 60% del Pil nazionale

FOMTE: XIIl Osservatorio imprese familiari AUB Bocconi (01-2022) e Banca Generali Private)

anticipatas.

Ultimoaspettonon trascurabi-
lenel passaggiodigenerazioniin
una azienda familiare e quello
“umano” che Giussani non ha
mancatodievidenziare: «Occorre
ricordare che nellapianificazione
del passaggio generazionale, gli
aspetti psicologicie relazionali so-
nocruciali-haprecisatoildocen-
te-.Ilfondatore spessoviveresi-
stenze emotive legateallacessio-
nedell'azienda, e lanuovagenera-
zione puo avere unavisione diver-
sa sul futuro. E essenziale avere
comunicazione aperta, ruoli chia-
riericonoscerele competenze dei
successori, eventualmente sup-
portati daun professionistaester-
no per facilitare la mediazione,
Questi elementi favoriscono un

passaggio armonioso, che integra
ilvalore del passatoconl'innova-
zione delle nuove generazionix». In
conclusione: «La pianificazione
del passaggiogenerazionale e una
sfida complessa, che richiede la
combinazione dicompetenze fi-
nanziarie, fiscali, legali, relaziona-
liestrategiche. Lacontinuitage-
nerazionale, se gestita corretta-
mente, pud rappresentare - come
accennato - un‘opportunita per
consolidarelaposizione competi-
tiva dell'azienda, introducendo
innovazioni e nuove modalita ge-
stionali. D'altro canto, lamancan-
zadipianificazione puo compor-
tarerischisignificativi.dall'insta-
bilithoperativaalla perditadicon-
trollo aziendales.

CRIFRODUZIONE RISERVATA,

LANALISI RICCARDO ANDRIOLO, LUISS “GUIDO CARLI"

Capitolo risorse finanziarie
Luce su “debito” ed “equity”

no degliaspettiche
riveste un’impor-
tanzacapitale nel-
I'ambito del pas-
saggio generazionale nelle
imprese familiaririguardala
finanza. Unargomentochea
Villadel Grumello & stato ap-
profondito da Riccardo An-
driolo nellasuarelazione su
“Il ruolo della finanza nel
passaggio generazionale™.

Andriolo, senior partner di
Athena Professionistie Con-
sulentiassociati, professore
acontrattodi “Strumentidi
finanziamento perle impre-
se” alla Luiss “Guido Carli”,
presidente della commissio-

ne finanza del'ODCECdi Como,
hamessoinevidenzaquali pos-
sono essere le alternative per
soddisfare i bisogni finanziari
che sirendono necessariall’im-
prenditore quando decide di af-
frontare il passaggio generazio-
nale.

Alternative che sonostate indi-
cate nelle: risorse generate in-
ternamentedall’azienda (auto-
finanziamento), risorse genera-
te dalla liquidazione di attivita
aziendali non funzionali alla
strategia prescelta, immissione
di nuovo capitale proprio o di
debito proveniente dalla fami-
glia proprietaria. Da queste si
passaal ricorsoal capitale dide-

bito erogato da soggetti terzi e
alla ricerca di nuovo capitale
proprio.

Percheé occorre oculatezza
Sitratta diunaserie di possibili-
ta che I'impresa familiare ha a
disposizione, mache vannocol-
te con grande oculatezza per
condurre in portosicuro 'attivi-
ta imprenditoriale in un mo-
mento tanto dedicato.

Il professor Andriolo hainfatti
anche insistito sul fatto che «il
passaggio generazionale non so-
lo ¢ inevitabile, ma puo rappre-
sentare un'opportunita nell’am-
bito dell'evoluzione della vita
delle imprese. Oggi ancor pitri-

levante se siconsideraquantoil
contestorisulti mutevole (digi-
tal transition, green transi-
tion)s, opportunita che deve te-
nerecontoanche, appunto, del-
l'aspetto finanziario e del fatto
che «esistonodiverse soluzioni
per far fronte al fabbisogno fi-
nanziario spesso correlato al
passaggio generazionale (debito
ed equity).
Glistrumentiadisposizione del-
leimprese - haillustrato presi-
dente della commissione finan-
zadellODCECdi Como -siam-
pliano sensibilmente se il pas-
saggio generazionale viene (co-
me dovrebbe essere) pianificato
e opportunamente avviato nel
corso dell’'ordinario e naturale
evolversi dell'impresa familia-
re:.

Pianificazione che, ¢ stato ri-
marcatoin pittoccasioni duran-
tel'incontro, non avviene sem-
pre e nel modo pit adeguato dal
punto di vista della tempistica
e delle modalita di attuazione,
Riccardo Andriolo hainfatti ri-
cordato che: «l'imprenditore
spessoassocia il passaggio gene-

Particolare del panel dei relatori al Grumello FoTo cOLMECHA

razionale alla propria morte
professionale e anche distile di
vita;inoltre, il passaggio che puo
anche essere complicato dalla
presenza, oggi non rara, di fami-
glie allargate».

[1professore hainoltre toccato
in chiusura anche un altro aspet-
toche riguarda la vitadelle im-
prese familiari, quello del loro
appeal nei confrontidi eventuali
investitori. Analizzando la te-

maticahapostounadoman-
da: «Le imprese familiari
possono avere appeal nei
confronti degli investitori,
anche stranieri, ma chi é in
gradodiavere lacompetenza
necessaria perevidenziarne
il valore? Oggi il bilancio a
volte dice pocos. Daquilane-
cessita di poter contare su
professionisti adeguatamen-
te competentie formati. €. col.
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700.000

Numero di imprese familiari
in Lombardia

40.000

Le aziende familiari a Como

al primo passaggio

70% 50%

delle imprese non ha
non ha un piano identificato
di successione Il successore

Quinquennio cruciale
Mel prossimi 5 anni circa 2/3
delle PMI italiane dovranno

aﬂrnntare || passaggio
generazionale

solo 30% 13%
delle imprese arriva
sopravvive alla terza

generazione

°

generazionale

‘

I problemi

La mancanza
di pianificazione

formalizzato

J

Approccio

alla digitalizzazione

Diversa visione del business
tra generazioni

Formazione inadeguata

Solo _i! 25% dei SUCCESSO ri
possiede una formazione

specifica !

Le nuove generazioni
hanno scarse competenze
manageriali

WITHUB

Format finanziari / Il parere dell'esperto
llruolodi“buyout” e “leveraged buyout”

La complessita del passaggio
generazionaleinun'aziendadeve
poggiare le proprie basi anche sulla
finanza. «ll ruolodellafinanza é
centrale perfacilitare il passaggio
generazionale - haribadito Gian
Luca Giussani -. Gli strumenti di
finanziamento, come acquisition
financing e private equity, permet-
tono di ottenere risorse esterne
per sostenere I'acquisizione del-
I'azienda da parte di nuovi sogget-
ti, siano essi familiari o manager
esterni. In particolare - é stato
detto da Giussani - le operazioni di
management buyout (MBO) con-

sentono ai dirigenti interni di
acquisireil controllo, garantendo la
continuita nella gestione operati-
va. llleveraged buyout (LBO),
invece, consente difinanziare
I'acquisizione attraverso il debito,
sfruttando i flussi di cassa futuri
dell'azienda per ripagareil finan-
ziamento. Il private equity el
capitale dirischio offrono soluzioni
per imprese con elevato potenziale
dicrescitache necessitano di
finanziamenti per espandersi,
apportando non solo capitali,ma
anche competenze managerialie
strategiche=. ¢ coL

omo e leader nel Paese:

40 mila imprese familiari

Idati. Nel territorio prevalenza del manifatturiero e realta in media piccole
I problema: il 70% non ha piani di successione. |l valore: propensi a innovare

COMO

Nel 2010 il 9% delle
imprese italiane aveva leader
con meno di 40 anni di eta, nel
2020 erano il 3,3%; rispettiva-
mente il 49% nel 2010 e il 41,7%
nel 2020 ne avevano uno di eta
compresa tra i 40 e i 60 anni; il
24.5% nel 2010 e il 27,2% nel
2020 uno tra i 60 e il 70 anni; il
17,5% nel 2010 e il 27,8% nel
2020 uno oltrei70anni; inoltre,
il 55% delle imprese italiane ha
un leader di eta superiore ai 60
anni e la meta di queste ne ha
uno di eta superiore ai 70 anni.
Questi i dati forniti al Grumello
e che provengono dal XIII Os-
servatorio imprese familiari
AUBBoceoni (01-2022). Nume-
ri che danno I'idea di quale siala
situazione delle imprese sul ter-
ritorio nazionale.

Decisivii prossimi 5anni
Le percentuali legate all'eta dei
leader aziendali si inseriscono
in altri dati forniti da Banca Ge-
nerali Private che evidenziano
come le imprese familiari rap-
presentino in Italia circa I'85%
del tessuto imprenditoriale e
costituiscano cirea il 70% del-
I'occupazione totale, oltre a ge-
nerare circa il 60% del PIL na-
zionale, Ma i numeri dicono an-
che che nei prossimi 5 annicirca
2/3 delle PMI italiane dovranno
affrontare il passaggio genera-
zionale e che solo il 30% delle
imprese sopravvive al primo
passaggio generazionale, men-
tre appena il 13% arriva alla ter-
Zagenerazione,
Spostandolalente sullaLom-
bardia, e sulla provineia di Co-
mo,laregione élaprimain Italia
per numero diimprese familiari

(circa 700,000 imprese - di cui
circa 40000 in provineia di Co-
mo) che sonoaccomunate daca-
ratteristiche che possono essere
riepilogate in: maggiore pro-
pensione all'innovazione ri-
spetto alla media nazionale, pit
alto tasso di sopravvivenza al
primo passaggio generazionale
(35%), eta media degli impren-
ditorileggermente inferiore alla
medianazionale (57 anni), mag-
giore presenza di manager
esterni nella governance (25%
dei casi).

Carenze nel digitale

A livello provinciale, invece, si
evidenzia a Como una forte tra-
dizione manifatturiera, un'alta
percentuale di microimprese
(«10 dipendenti), l'eta mediade-
gli imprenditori in linea con la
media regionale e una significa-
tiva presenza di imprese stori-
che oltre la terza generazione
nel settore tessile.

Guardando alle principali
criticitaemerse, un capitolo im-
portante e quello della mancan-
za di pianificazione che vede il
70% delle imprese non avere un
piano di successione formaliz-
zato,i150% nonavereidentifica-
to il successore. Inoltre, una
parte importante ce I'ha la diffi-
colta nell’approccio alla digita-
lizzazione e la diversa visione
del business tra generazioni, ol-
treaunaformazione inadeguata
che vede solo il 25% dei succes-
sori avere una formazione spe-
cificae nuove generazioni carat-
terizzate da scarse competenze
manageriali.

Nel convegno a Villa del Gru-
mello, BancaGeneralihafornito
datianchesutempie modiutilia

Il pubblico al convegno di Villa del Grumello FOTO COLMEGNA

un adeguato passaggio genera-
zionale nella vita delle imprese.
Indicazioni che confermano,
ancora una volta, come il pas-
saggio generazionale debba es-
sere pianificato per tempo e mai
improvvisato o lasciato in balia
degli eventi e che indicano: una
fase preparatoria che dovrebbe
avvenire nei 3-5 anni prima del
passaggio stesso, una fase di af-
fiancamento (1-2 anni), unafase
di transizione effettiva (6-12
mesi) e una fase di consolida-
mento (1-2 anni post passaggio).

Fasi, queste che devono com-
piersitenendopresente caratte-
ristiche basilari come l'identifi-
cazione e la formazione dei suc-
cessori, la gradualita del proces-
50, la gestione del cambiamento
e il monitoraggio. L'accento va
messo, sempre secondole infor-
mazioni fornite da Banca Gene-
rali, anche sul fatto che «l'assen-
za di una adeguata pianificazio-

ne rischia di avere riflessi parti-
colarmente negativi quando
nell’asse ereditario figura una
attivita imprenditoriales.

Motivo per cui «Si pongono i
seguenti macro problemi: 1. In
caso didecesso di un socio di so-
cietadipersone,noncadein suc-
cessione la quota della societa,
ma il credito derivante dall'ob-
bligo degli altri soci di liquidare
la quota del defunto. 2. Una suc-
cessione non pianificata in atti-
vita di impresa comporta il su-
bentro degli eredi pro quotaela
potenziale insorgenza di rile-
vanti problemidi governance. 3.
La suddivisione delle quote/
azioni tra pit eredi rende pil
difficile poter usufruire della
agevolazione fiscale disposta
dall’art. 3, comma 4 ter, del D.
Lgs. 346/90 (testo unico sulle
imposte di successione e dona-
zione)». Carla Colmegna

CRIPRODUZIOMNE RISERVATA,

IL FATTORE PSICOLOGICO MARZIO ALBONICO, BANCA GENERALI

I contlitti nella transizione
«Governare 'equilibrio»

assare il testimone
non ¢ facile per nes-
SUNO, NeMmmeno per
gli imprenditori che
guidanoun’aziendafamiliare
guando sitrovanoadover ce-
dere il comando alla genera-
zione successiva, Ladifficolta
del passaggio ¢ fiscale, gestio-
nale, legale ed economica, cer-
to, maanche psicologicae re-
lazionale.

Il sentirsi esclusi, il pensare
che nessuno potrebbe maipit
far meglio di come si e fatto
gquando si sono preseleredini
della propriaattivita familiare
e ladifficoltadilasciar sbaglia-
re e gestire chi viene dopo -

animatidall irrefrenabile deside-
rio e necessita di dire ancora e
sempre la propria, percontinuare
atracciare unarottanellapropria
azienda, spesso considerata figlio
e famiglia - sonoscogli da supera-
re.

Il ruolo del fattore emotivo

Marzio Albonico, responsabile
Servizio Family Protection &
Planning Banca Generali- Presi-
dente GenerFid SpaFiduciariaha
postolattenzione anche suquesti
aspettiimportanti. Traitemiche
Albonico haaffrontatoaVilladel
Grumellole resistenze al cambia-
mentodel fondatoreche implica-
no aspetti emotivi e incertezze

concrete. Traiprimi, ladifficolta
nel “lasciare andare” I'azienda
creataesviluppatae lapauradella
perditadiidentitaeruolo sociale,
del proprio potere, il sensodiim-
mortalita imprenditoriale.
Trale preoccupazioni concretei
dubbisulle capacitadeisuccesso-
ri,iltimore di perdere il controllo
patrimoniale, laresistenzaall’'in-
novazione ealcambiamentoela
difficoltanel delegare responsa-
bilita.

Nonsonoinoltre trascurabili gli
aspettiche concernono la prepa-
razione dellanuovagenerazione
tra i quali vengono annoverati
quelli formativi, vale adire la ne-
cessith di un percorso di studi

adeguato, 'importanzadell'espe-
rienzaesternaall’azienda, l'acqui-
sizione graduale di competenze
tecnichee manageriali elo svilup-
po dileadership e capacita deci-
sionali, ma anche le sfide perso-
nali come la pressione delle
aspettative familiari, lanecessita
di guadagnare credibilita, il bilan-
ciamento trainnovazione e tradi-
zione e lacostruzione di una pro-
pria identita professionale,
Non é tutto qui.

Il capitolo legato a come I'im-
prenditore e lasuafamigliavivo-
no il passaggio generazionale toc-
ca proprio anche la gestione dei
conflitti familiari che possono es-
sere tragenerazioni padre-figlio/
a, trafratelli/sorelle, trarami fa-
miliari, ma anche tra familiari e
manager esterni.

Queste tensioni possono verifi-
carsiperdiverse cause: questioni
economiche e patrimoniali, di-
vergenze sullavisione aziendale,
competizione per ruolie potere,
problematiche personali pregres-
se. Diconseguenza, diventafon-
damentale nell'ambito del pas-
saggio generazionale nelle impre-

s
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se familiari trovareunequilibrio
trafamiglia e azienda. Unaricerca
cheapprodanellaseparazionedei
ruoli-conladistinzione traruoli
familiari e aziendali, ladefinizio-
ne chiaradelle responsabilita, la
creazione diconfini travitafami-
liare e professionale, la gestione

delle dinamiche di potere - e
nell'individuazione di stru-
menti di governo quali la co-
stituzione del consiglio di fa-
miglia/regolamento di fami-
glia/family constitution, la
creazione disistemidi comu-
nicazione strutturati. €. col



