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Milano

«Finalmente anche tra le banche italia-
ne si va diffondendo la consapevolez-

za di quanto sia importante seguire a tutto ton-
do i patrimoni delle famiglie facoltose, andan-
do quindi al di là del solo ambito finanziario». 
Stefano Loconte, fondatore e managing part-
ner di Loconte & Partners-Studio Legale e Tri-
butario, nonché professore all’Università Lum 
Jean Monnet di Casamassima (Bari), accoglie 
positivamente l’evoluzione in atto nel mercato 
nazionale. «Le private bank adottano sempre 
più  spesso  un  ap-
proccio più orienta-
to al wealth manage-
ment, che punta ad 
assicurare  la  tutela  
della  ricchezza  nel  
lungo  periodo,  con 
un’attività consulen-
ziale che abbraccia 
aspetti  fiscali,  suc-
cessori e di preven-
zione o gestione dei 
conflitti in azienda».

A questi temi Lo-
conte  ha  dedicato  
un libro, “Strumenti 
di  pianificazione  e  
protezione patrimo-
niale”,  edito da Ip-
soa,  giunto alla  se-
conda edizione e con una terza in corso di rea-
lizzazione, che segnala gli strumenti a disposi-
zione per tutelare i patrimoni personali dalle 
possibili aggressioni non solo dall’esterno (co-
me creditori pubblici o privati), ma anche da 
fenomeni interni alla vita della persona fisica, 
come crisi familiari o passaggi generazionali. 
«La pianificazione patrimoniale è tanto più effi-
cace, quanto più viene costruita e avviata per 
tempo» sottolinea, a lasciar intendere che la 
fretta rischia di essere cattiva consigliera. Un 
principio generale, che nella gestione dei gran-
di portafogli assume un rilievo particolare.

Ma le banche sono in grado di rimodellare 
il proprio bouquet di servizi in maniera così 
profonda rispetto a quanto si è fatto per anni? 

«La tendenza degli istituti che gestiscono la 
clientela facoltosa è  ad effettuare un primo 
screening delle esigenze e delle potenzialità, 
per poi chiamare al proprio fianco professioni-
sti specializzati». Quali le soluzioni più indica-
te per una pianificazione capace di rivelarsi va-
lida negli anni? «Non esiste una ricetta miglio-
re delle altre, ma vi sono tanti strumenti di dirit-
to interno o internazionale che possono essere 
messi in campo in base alle specifiche esigen-
ze del cliente: dalla semplice scelta tra società 
personale o di capitali, alla costruzione di un 
trust per segregare il patrimonio da eventuali 
attacchi o destinarlo a specifiche finalità, al fon-
do  patrimoniale  per  vincolare  determinate  
somme alle esigenze della famiglia, fino al vin-
colo di destinazione».

Entrando nei tecnicismi legali, la banca ri-
schia di perdere il “controllo” sul cliente? Per 
Loconte no. «Affidarsi a un consulente legale o 

fiscale non fa venir 
meno  la  centralità  
della banca nella re-
lazione con il clien-
te. Anzi, una visione 
a 360 gradi del suo 
patrimonio le  con-
sente di fidelizzarlo 
nel  lungo  periodo,  
molto più di quanto 
permetterebbe  la  
semplice  gestione  
degli asset finanzia-
ri».

Inaugurato  nel  
1996 a Bari, Loconte 
& Partners oggi con-
ta una cinquantina 
di  professionisti,  
compresi gli uffici di 

Milano, Roma e Padova, ai quali si è aggiunto 
lo scorso anno quello di Londra. Una scelta 
che spiega così: «È in corso un fenomeno di 
globalizzazione dei flussi familiari: pensiamo 
a coniugi di due Paesi, ai figli che vanno a stu-
diare  all’estero  o  all’internazionalizzazione  
delle aziende. Tutto questo crea la necessità di 
pianificare la gestione patrimoniale con un’ot-
tica internazionale, che anche noi consulenti 
siamo chiamati ad adottare; per poter essere vi-
cini a queste esigenze dei clienti, lo scorso an-
no abbiamo deciso di aprire degli uffici a Lon-
dra e di aderire ad un’alleanza internazionale 
di studi che ci consente copertura praticamen-
te in tutto in mondo». (l.d.o.)

Sibilla Di Palma

Milano

Il passaggio generazionale nelle 
imprese italiane resta una sfida 

ancora tutta  da  vincere.  Per  cause  
che spaziano da scarsa lungimiranza 
a leader troppo anziani che non la-
sciano spazio a profili più giovani. Se-
condo l’indagine annuale sulle me-
die imprese industriali italiane realiz-
zata da Mediobanca e Unioncamere, 
nell’ultimo ventennio queste ultime 
hanno aumentato il loro peso sull’e-
conomia italiana. Raddoppiando le 
vendite, mettendo a segno un incre-
mento della forza lavoro di quasi il 
30% e dell’export di dieci punti per-
centuali. 

Uno scenario roseo offuscato però 
da un passaggio generazionale anco-
ra troppo ingessato che mette a ri-
schio la  futura  sopravvivenza delle  
medie imprese familiari. Per circa la 
metà, infatti, questo momento è reso 
complicato da resistenze psicologi-

co-affettive (46% dei casi) o dalla diffi-
coltà a trovare nel perimetro familia-
re  competenze  adeguate.  Nel  70%  
dei casi, inoltre, l’apertura ai mana-
ger esterni è modesta o nulla e la chiu-
sura alle competenze esterne penaliz-
za la redditività anche di un paio di 
punti. A complicare il quadro, secon-
do l’ultimo Osservatorio Aub promos-

so da Aidaf (Associazione italiana del-
le aziende familiari), 

Unicredit e Bocconi (che ha preso 
in esame tutte le oltre 10mila impre-
se familiari italiane con fatturato su-
periore a 20 milioni di euro), è inoltre 
l’età elevata degli imprenditori: in ba-
se allo studio, infatti, circa il 70% del-
le imprese con un fatturato compre-

so tra 20 e 50 milioni di euro è a matri-
ce familiare (59% le aziende con fattu-
rato oltre i 50 milioni). Di queste il 
25% è guidato da un leader (ammini-
stratore delegato o presidente esecu-
tivo) di età superiore ai 70 anni. Un te-
ma, quello del passaggio generazio-
nale, ancora poco sentito: il Consi-
glio Nazionale del Notariato eviden-
zia come solo nel 18% delle successio-
ni sia presente un testamento, men-
tre gli imprenditori che affrontano an-
nualmente il problema della pianifi-
cazione del patrimonio familiare rap-
presentano solo il 2% del totale. 

Secondo dati Prometeia Banca d’I-
talia, solo un terzo delle aziende so-
pravvive così alla seconda generazio-
ne e solo una quota non superiore al 
15% supera la terza. Valori destinati a 
scendere a fronte di un’evoluzione del 
contesto economico sempre più rapi-
da, in cui le idee vincenti diventano ve-
locemente desuete e fuori  mercato. 
Un tema caldo, dunque, tanto che As-
solombarda, insieme a Università Boc-
coni e Aidaf, hanno deciso di mettere 
a punto un manuale sulla successione 
aziendale in cui si evidenziano sette 
condizioni per un passaggio genera-
zionale di successo: distinguere l’im-
presa dalla famiglia, applicare un siste-
ma di governance moderno, premia-
re le competenze, definire un quadro 

di regole condivise, prepararsi all’im-
previsto, privilegiare una prospettiva 
di processo, coinvolgere attori terzi. 

Del tema si è occupata anche l’A-
scri, associazione dedicata alla pre-
venzione delle  crisi  d’impresa,  che 
ha elaborato alcune regole base per 
affrontare in maniera positiva questa 
fase. Qualche esempio? Non utilizza-
re il denaro dell’azienda per eventua-
li liquidazioni ai soci, una regola di 
prudenza che evita di rendere i bilan-
ci troppo vulnerabili ai cicli economi-
ci, che inevitabilmente comportano 
anche delle fasi di debolezza. Un al-
tro consiglio è di costituire un patto 
di famiglia, contratto che disciplina 
gli aspetti successori, in modo da evi-
tare contestazioni alla morte dell’im-
prenditore. 

Senza dimenticare l’importanza 
di nominare manager capaci: la lo-
ro presenza comporterà inevitabil-
mente dei cambiamenti a livello di 
governance e potrebbe anche dar 
vita a gelosie e frizioni con alcuni 
membri della famiglia coinvolti in 
azienda, ma può assicurare un valo-
re aggiunto all’impresa. Condizio-
ne essenziale per competere nello 
scenario globale e assicurare all’a-
zienda di restare sul mercato gene-
razione dopo generazione.

Imprese alla sfida del passaggio generazionale 
È UN NODO ANCORA DA 
SCIOGLIERE PER TANTE MEDIE 
AZIENDE. PER QUASI
LA METÀ IL CAMBIO DI TIMONE 
È COMPLICATO DA RESISTENZE 
PSICOLOGICHE E AFFETTIVE 
E IL 70% CHIUDE ALL’ARRIVO 
DI MANAGER ESTERNI
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STEFANO LOCONTE: “LE PRIVATE 
BANK ADOTTANO ORA APPROCCI 
ORIENTATI AL WEALTH MANAGEMENT 
CHE PUNTA AD ASSICURARE 
LA TUTELA DELLA RICCHEZZA NEL 
LUNGO PERIODO, CON UN’ATTIVITÀ 
CONSULENZIALE A 360 GRADI”

“Patti di famiglia e trust
ci sono diversi strumenti
per gestire le successioni” 

Antonio 
Guarnieri è 

partner e 
membro del 

consiglio 
direttivo dello 

studio di 
consulenza 

Cortellazzo & 
Soatto. “Molti 
imprenditori 

sottovalutano 
la 

successione”

“SERVE UN MUTAMENTO CULTURALE 
CHE INDUCA CHI GUIDA LE SOCIETÀ 
A ORGANIZZARE IL FUTURO ALMENO 
DIECI ANNI PRIMA DI LASCIARE”, DICE
ANTONIO GUARNIERI, PARTNER DELLO
STUDIO CORTELLAZZO & SOATTO: 
“PIANIFICARE È FONDAMENTALE”

Milano

Dalla costituzione di un patto di fami-
glia con il quale si programma per tem-

po la successione all’istituzione di trust, fino 
ad accordi parasociali. Gli strumenti giuridici 
per consentire agli imprenditori di porre in at-
to il passaggio generazionale delle loro azien-
de non mancano. Anche se occorre superare 
ancora resistenze di tipo culturale nelle picco-
le e medie imprese di stampo familiare che ca-
ratterizzano il tessuto imprenditoriale italia-
no. 

Ne è convinto Antonio Guarnieri, partner e 
membro del Consiglio Direttivo dello studio di 
consulenza Cortellazzo & Soatto, per il quale 
ancora oggi molti imprenditori hanno difficol-
tà a prendere consapevolezza del problema re-
lativo alla successione. Soprattutto in uno sce-
nario post crisi economica che ha reso più diffi-
cile fare impresa e dove occorre districarsi tra 
numerose difficoltà per restare a galla.

Spesso infatti ancora oggi a prevalere è la 
formula «del padre padrone che passa il testi-
mone al figlio, mettendo al centro gli interessi 
della famiglia prima di quelli aziendali — spie-
ga Guarnieri — Sarebbe inoltre opportuno che 
il passaggio venisse pianificato per tempo, os-
sia almeno dieci anni prima quando l’impren-
ditore gode di una leadership riconosciuta da 
tutti. Mentre spesso avviene quando quest’ulti-
mo ha già una certa età e per i figli ormai adulti 
diventa difficile accettare soluzioni che vengo-
no imposte dall’alto. Non a caso, secondo di-
versi studi, l’età media in cui avviene il passag-
gio generazionale è superiore ai 70 anni». Un 
altro scoglio per Guarnieri è poi rappresentato 
dalla fortissima commistione tra proprietà e 
gestione «che porta a non avere una manage-
rializzazione adeguata esterna alla famiglia». 
Vi è poi il rischio di incappare in alcune trappo-
le,  «come  ad  esempio  utilizzare  il  capitale  
aziendale per liquidare membri della famiglia, 
indebolendo in questo modo l’impresa».

Le strade per affrontare con successo que-
sto momento per Guarnieri comunque non 
mancano. «La Commissione europea ha pub-
blicato nel 1994 una serie di raccomandazioni 
per facilitare il passaggio generazionale nelle 

Pmi e il legislatore italiano si è adeguato». Ad 
esempio, introducendo normative specifiche 
di tipo fiscale che prevedono un’esenzione dal-
le imposte di successione per i passaggi gene-
razionali costruiti a certe condizioni. «La nor-
mativa civilistica è inoltre intervenuta con il 
patto di famiglia il cui obiettivo è di regolamen-
tare il passaggio generazionale delle aziende 
anticipatamente rispetto alla successione». Ad 
esempio, consentendo all’imprenditore di tra-
sferire in vita la propria azienda a un solo fi-
glio, con l’obbligo di procedere alla liquidazio-
ne (ad esempio con altri beni) degli altri eredi 
non assegnatari. 

«Un altro strumento è il patto parasociale, 
accordo che consente di stabilire delle regole 
di governance in base alle quali, ad esempio, il 
cda aziendale deve essere composto da mem-
bri della famiglia e da manager esterni». Una 
strada in crescita è poi l’istituzione di un trust, 
veicolo giuridico che permette «di demandare 
a terzi, ossia a persone di fiducia dell’imprendi-
tore, l’assunzione di determinate decisioni (ad 
esempio su chi dovrà succedere nella gestione 
dell’azienda)». Fondamentale è l’opzione di 
«ricorrere a manager esterni, che già prima del 
passaggio possono accompagnare la transizio-
ne». Strumenti «che vanno adattati in maniera 
sartoriale sulla singola situazione, considerato 
che in un passaggio generazionale entrano in 
gioco numerose variabili». (s.d.p.)

“La svolta delle banche
è offrire gestione completa 
dei patrimoni familiari” 

STUDI LEGALI

Qui sopra
un disegno
di Roberto 

Micheli
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