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WORKSHOP ANAFIBJ

Ricambio gnerazionalez
la continuita va programmata

di Luca Acerbis

Tema certo non legato alfa selezione quello che é stato ottimamente sviluppato a Cremona il 7 ottobre scorso, al
secondo Workshop ANAFIBJ intitolato “E domani? Il passaggio generazionale e la tutela del patrimonio in agricoltu-
ra”. Tuttavia, dietro anche alla selezione, come a ogni investimento fatto in azienda, ci deve essere la sicurezza del-
la prospettiva attraverso le generazioni. Lincontro, che ha unito prospettive tecniche, economiche e giuridiche, ha
messo al centro la continuitd delle aziende agricole: come le imprese familiari si stanno trasformando in strutture
societarie sempre pit complesse, quali strumenti servono per pianificare il passaggio generazionale e protegge-
re il patrimonio, e come le regole civilistiche e fiscali possano essere gestite per evitare conflitti e garantire la tra-

smissione dell’attivita.

a conrinuird aziendale non
¢ una semplice eredita, ma
un progetin che deve esse-
re pensato e realizzato con
lungimiranza. Rimanda-
re non ¢ una soluzione, anzi: ¢ la
premessa per problemi che posso-
no minare la compertitivita dell "a-
cienda e la sua stessa sopravyiven-
za. T questo il filo condurtore che
ha unito 1 tre ntervent del secon-
do Workshop ANATIB] dedicato
al passaggio generazionale ¢ alla

tutela del patrimonio in agricoltu-
ra, svoltosi a Cremona il 7 ottobre
2025, Tazienda agricola, un tem-
po coincidente con la famiglia, ¢
oggi una realtd serurrurata che ri-
chiede pianificazione, competenze
e regole chiare per sopravvivere al
ricambio tra generazioni. Lo stes-
s0 concetto di famiglia & cambiato
¢ i suoi componenti, nel succedersi
delle generazioni, creano intrecei ¢
connessioni che rischiano di defla-
grare nel moment critict di passag-

gin, Dall’analisi di Chiara Franzo-
ni Migliorati sull’evoluzione delle
forme socierarie e del nuovo proh-
lo dell’allevarore-imprenditore, al-
la riflessione di Sara Renzi sull’im-
portanza di antcipare le decisioni
¢ proteggere il valore economico e
umanao dell'impresa, hno alla rico-
gnizione giuridica di Massimo Do-
ria sulle norme che disciplinano
successione ¢ statutl, il workshop
ha mostrato come a tutto guesto
¢i st debba pensare per tempo, Per-

ché la nuova stida dell’allevamento
contemporanco non ¢ solo produr-
re. ma durare nel tempo.

Tl traguardo che si costruisce con
la stessa comperenza e precisione
con cui si gestisce la stalla: inve-
stendo prima, non dopo.

La trasformazione
dell'allevamento italiano:
meno aziende, pil struttura

Aintrodurre 1 lavori del workshop
¢ stato Martino Cassandro, diret-
tore generale di ANAFIB], che ha
ricordato come la continuitd azicn-
dale rappresenti oggi una questio-
ne strategica per l'intera filiera ¢
non un tema astrato o lontano
dalle artivita quotidianc degli alle-
vatori, E su questa linea che si & in-
serita la relazione di Chiara Fran-
zom Maghorart, responsabile der
Libri genealogici ANAFIB], con
un‘analist approtondita dell’evo-
luzione organizzariva e produttiva
delle aziende iscrite an Libri gene-
alogici di Frisona, Bruna ¢ Jersey.
Negli ultmm vent'anm gl alleva-
menti iscritti sono diminuid del
42%, passando da olure 15,000 3
poco pit di 8800 nel 2024, Tutra-
vid, il numero complessivo di vac-
che & rimasto pressoché invaria-
to: segno che la dimensione media
aziendale ¢ quasi raddoppiarta, da
45 a olire 85 capi per stalla,

La produttivita & cresciura in mo-
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do costante: la resa media per vac-
ca superd oggi i 9,400 kg di late a
lattazione, con un anmento di cir-
ca L300 kg rispetto a dieci anm fa,
Anche i paramerri qualitativi sono
miglioratl, con un contenuto me-
dio di grasso del 3.95% ¢ proteina
al 3.48%, valorl che indicano una
stabilita qualitativa abbinata a un
miglioramento della resa.

Si trarta di un trend che segne la
trasformazione della seruttura pro-
duttiva: meno aziende, ma pib effi-
clenti, pil organizéate ¢ pil aperte
all’innovazione tecnologica ¢ ge-
stionale,

Tecnologia e gestione
deidati

L'evoluzione pin evidente, ha sot-
tohineato Franzom Nighorau, ri-
guarda il ruolo della tecnologia co-
me leva di produttivied e gestione,
Nel 2008 in Tralia erano attivi poco
pit di 60 robot di mungicura; nel
2025 superano quota 1.000, con
un tasso medio dr crescita del 167
I"anno.

Le aziende che li adotrano mostra-
no una mandria media supertore
a 134 capi, circa il 40% in pin ri-
spetto alle stalle tradizionali, e una
produzione per vacca che puo su-
perare 1 10000 kgllattazione nelle
realta pin organizzate,
Lautomazione non riguarda solo
la mungitura: oltre un’azienda su
rre utilizza software gesnonal per
momtorarc arfivira, ruminazione,
teralita ¢ paramerrn sanitart, con
nna diffusione crescente anche di
senson i movimento ¢ rilevamen-
ro antomarico del calore,

I una rivoluzione silenziosa, ma
profonda: 'allevatore non & pin so-
[0 custode degh ammali, ma gesto-
re di dati. processi ¢ persone, Nelle
stalle prustrutturate, il rempo dedi-
cato all’analisi ¢ alla programma-
zrone supera quello manuale ¢ la
capacita di interpretare i dati pro-
duttivt diventa competenza chiave,
La relarrice ha sorrolineato come
Juesto passagglo non sia solo tec-
nico. ma anche colturale: richie-
e un nuove modo di mtendere il
lavoro, basato su arganizzazione,
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tracciahilita interna ¢ delega delle
funzioni operative, E questo salto
gestionale che prepara il terreno al
vero rema del workshop = la conti-
nuita d'impresa.

L'ascesa delle societa
agricole e il futuro
del ricambio generazionale

La fotogratia pin nitida del cam-
biamento niguarda la forma giun-
dica. Lc socicta agricole, pur rap-
presentando solo circa il 307 delle
aziende iscrirre, derengono ormai
oloe il 33% delle vacche i produ-
Zione.

La differenza i scala e di risultan
¢ cvidente: le societd gestiscono in
media 134 capl, contro 1 67 delle
ditte individuali, ¢ regisrrano una
produzione media di 9,564 kglvac-
ca, risperro ai 7.843 kg delle azien-
de non societarie. Dove la forma
giuridica cambia — da persona fisi-
Caa socierd = 1 mighoramenn so-
no ancora pin marcati: la resa me-
dig sale o 10,338 kgivacea, contro
19181 ke di chi mantiene la ge-

stione individuale. La ragione non
¢ formale, ma sostanziale: la forma
socictaria facilita accesso al credi-
to, la pranificazione patrimoniale,
la gestione del rischio ¢ I'ingresso
i nuove comperenze,

Le imprese strutturate ricsconn pii
facilmente ad atrarre ¢ trattenere
personale qualificato ¢ a program-
mare mvestunentt di lungo perio-
do.

Parallelamente, pero, il quadro de-
mografico resta critico: '87% dei
ntolart ¢ vomo, il 40% ha pia i
6l anni e solo il 2% ha meno di
30, Il nicambio generazionale ¢ de-
bole e la martalita aziendale roc-
ca il 41,89 tra le dirte wdividua-
li {contro il 34% delle socieral, Le
Nuove IMprese sono pid nmmero-
se. ma anche pit fragili: una su re
chiude entro cingue anni.

Nelle zone collinari ¢ montane, do-
ve le dirte individuali restano olre
il 70, esse mantengono un forte
valore identitario ¢ sociale, ma la
fragilita organizzativa ¢ evidente.
La relatrice ha concluso ricordan-
do che il passaggio alla farma so-
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cictaria non ¢ un fing, ma un mez-
201 SEIVE A garantire Contiued, a
rendere I'azienda trasmissibile, fi-
nanziabile e gestibile nel rempa, E,
in sostanza, una delle chiavi per af-
frontare 1l ricambio generazionale
NON COME U fFauma, ma come un
Provesso programimate e consape-
vole,

Pianificare prima, nondopo

Dopo analisi di Chiara Franzoni
Miglioran, che aveva messo in luce
la trasformazione delle aziende da
realta familiart a vere imprese con
madelli organizzativi e forme gin-
ridiche sempre pio complesse, la
parala & passata a Sara Renzi, con-
sulente finanziaria mdipendente,
che ha portato il tema su un terre-
no complementare, ma altrettanto
cruciale: la pianificazione econo-
mica ¢ patrimomale della contnu-
ta aziendale. “Siarnn d'accardn, ve-
sta tuilo 1 fanugha”, ha esordito
Renzi. “E la frase con cui iniziann
molte consulenze — ¢ con cui fine-
scono molti progetti di pianifica-
zione™. Il paradosso ¢ chiaro: ao
che un tempo hasrava a garantire
stabilica = la hduaa reciproca - og-
i rischia di essere il punto debole
delle imprese agricole, perche fami-
glia ¢ azienda non coincidono pin.
Negl allevamenti modermi, 1l pamn-
monio ¢ spesso compostn da terre-
ni, fabbrican, impiana, macchine,
mandrie, titnli e crediti, con valori
a sel o sette cifre ¢ connesst a debi-
ti ¢ investimenti pluriennali. Ta fa-
mugha, pot, st ¢ fatta pra articolata,
con passibili vari scenari: coniugl,
ex coniugi, convivent, fight di di-
verse unioni, genitori anziani che
restano comvolt nella gesnone, In
questo quadro complesso. la fidu-
cia personale non basta piu: occor-
ronn regole chiare ¢ scritte, definite
prima che un evento di vita renda
urgente ¢ conflictnale la decisione.
Le regole servono quando si va
d'accordo, non quando ci si € gia
divist, ha sunenizzato Renzi, invi-
rando gli allevarori a considerare la
pianificazione come una forma di
tutela reciproca, non di diffidenza.

Quando la biolegia incontra
il diritto

La relatrice ha mostrato con esem-
pi concreti quanto sia sorrile la li-

nca che separa la normalita opera-
tiva dall’emergenza,

Nel caso di una societa semplice
con due fracell soci, entrambi con
figl minorennt, la morte di uno di
loro pud attivare un meccanismo
auromatico di liquidazione della
quota, Lo staruto impone sei mes
per pagare gli eredi, pena lo scio-
glimento della sucied, Oppure, n
una ditta individuale con pin ere-
di, la comproprietd indivisa bloc-
ca qualsiasi decisione: nessuno puo
vendere, 1potecare o mvestire senza
il consenso unanime. “Ma la stal-
la non asperta, mentre 1 notar di-
scutono”,

Non servono eventi drammatict
per mettere in crist un‘impresa. Ba-
sta un fortumo o una lunga ma-
lattia: ogni azienda da latte ha un
PETNO DPRTLIVO €, S8 VIeNe d man-
care. anche remporancamente, la
stabilita produttiva ¢ finanziaria
pud vacillare. 1e coperture assico-
rative obsolete o sottostunate spes-
s0 non bastano a proteggere i va-
lort attuali: imprant di mungitura
robotizzara, fotovoltaico, macchi-
ne ¢ stalle automatizzate, patrimo-
ni da milioni di euro. “1l rischio
non st elmina™, ha ricordaro Ren-
71, “ma si pud assorbire, se la serue-
tura ¢ sohda™.

Ecco perché Pequilibrio economico
non & un concetro astrateo: ¢ la ca-
pacita dell’azienda di resistere agli
unprevistt, mantenendo m vita Far-
tivitd ¢ le persone che vi lavorano.

La solidita vale anche
in banca

Ne! conresto artuale, la governan-
ce aziendale (il modo in cui un’a-
zienda si orgamizza per prendere
decisioni, gestire le responsabili-
ta ¢ controllare che rurto funziont
in modo rrasparente ¢ corretto) &
diventata un enterio dh valutazio-
ne anche per il sistema bancario.
Glsteat di crediro nen guardano
piit solo ai bilanci, ma anche alla
capacita dell'impresa di gestire un
ricambio o un imprevisro, 1in’a-
zienda con un piano di continuita
documentato —cioe con ruoli chia-
ri. regole mn caso di successione ¢
tutela dei soci e del dipendenti —
otuene ratmg mighort, condiziont
pit favorevoli e accesso a serumen-
ti finanziari agevolati,

Non & una formalita norarile da

fare alla fine, ma un indicatore di
maturitd gestonale”™.

La pianificazione va intesa co-
me un processo multidisciplinare
che coinvolge consulenti finanzia-
1, agronomi, notai, fiscalisti, con-
sulent del lavoro ¢, quando serve,
mediator fanuliart, Sole Pintegra-
zione tra competenze diverse con-
sente di costruire una strategia
cocrente che tenga insieme patri-
momo. impresa e persone, Due pa-
role chiave riassumono approc-
clo: tempo ¢ trasparenza, lempo,
per decidere in serenitd ¢ non sot-
O Pressione; rasparenzd, per evi-
rare che la fAiducia lasci spazio al so-
spetto, “Pranthcare non allontana
1 familiari,”™ ha ricordato la dr.ssa
Renzi, I protegge dai framneendi-
menti quando le cose cambiano™.

Trasmettere competenze,
non solo quote

Nella parte finale, la relatrice ha al-
largato lo sguardo oltre la dimen-
stone patrimomale, ricordando
che il vero passaggio generazionale
non st misura in firme o att, ma in
competenza gestionale.
Trasmertere azienda significa wra-
smetrere la capacita di farla funzio-
nare: formare chi subenira a gesu-
re bilanci, rapporti con le hanche,
contrattt di lavoro, investunent ¢
relazioni inrerne.

La relatrice ha nsistuito sulla neces-
sita di un ricambio programmato
e progressive, in cul chi subentra
impari gradualmente a decidere ¢
a prendersi responsabilica.

Nelle aziende pin evolute, la pia-
nificazione della successione vie-
ne affrontata insicme alla pianih-
cazione economica ¢ alla sicurezza
finanriaria: ogni piana d'investi-
mento o di credhito prevede gia 1
“wihat if7, ciot la risposta organiz-
Zaflva a un evento inatieso,

In questo senso, la continuitd non
¢ solo protezione. ma anche valo-
rizzazione del capitale umano: per-
ché un'impresa che sa rigenerarst ¢
quella che sa far crescere i propri
eredinon solo nel cognome, na nel
mestiere,

Diritto, fiscalita
e successione in agricoltura

A chiudere 1l workshop € stato
Massimo Doria. presidente di Kle-

ros s.rl., che ha riportaro il discor-
so sul terreno delle regole giurdi-
che e fiscali: la parte menn visibile,
ma piil determinance del passaggio
generazionale, Se la relazione di
Chiara Franzoni Mighoran aveva
delinearo come sranno cambian-
do le aziende e quella di Sara Rena
aveva indicaro come pianificarne la
continutd, Doria ha spiegato che
cnsa succede quando il diritto en-
ra in campo — ¢ quanto sia rischio-
so non conoscerlo, Anche perché
questo non gh umpedisce di essere
ingombrante protagonista, capace
di dettare tempi, modi ¢ aziont n
manicra cogente.

Il chritto, ha osservato, non conce-
de spazi alla discrezionalita: appli-
ca le regole ¢ lo ta con precisione
MECCANICA,

B un linguaggio che non ammette
interprerazioni affertive, ma solo
tormali, E quando un‘azienda agni-
cola deve affrontare un passaggio
generazionale senza aver predispo-
sto strumenti adeguari, questa rigi-
ditd diventa un fattore di erist, Nel
sertore primario, dove la continu-
wa operativa ¢ vitale e ogni gior-
no perso si traduce in produzione
mancata. 1 temp! della legge rara-
mente coincidono con quelli della
stalla,

Successione e impresa:un
intreccio di norme e realtd

Ogni azienda agricola & un organi-
smo complesso, fatto di beni, con-
rratti, dirirti ¢ persone. Alla mor-
te del nrelare o di un socio, quest
clementi si devono ricomparre se-
condo procedure che spesso non
tengonn conto delle esigenze pro-
duttive, Le imprese indvidual so-
no le pin esposte: in assenza di pia-
nificazione, il decesso del ntolare
comporta il congelamento dei con-
t1, la sospensione der contratn e
Pimpossihilird di disporre dei fon-
di aziendali.

Nelle societa agricole, il proble-
ma stsposta ma nen scompare, Le
quote sociali non passano automa-
ncamente aglt eredi ¢, se lo staru-
to non prevede una clausola di su-
bentro, impresa entra in un limbo
giuridico. A quel punto, la legge
impone la liquidazione della quo-
ta o lo scioglimento della societa.
Doria ha ricordato come. n diverst
casi pratici. la mancanza di rego-
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le preventive abbia porrato aziende
sane a mterrompere attivita per
martivi esclusivamente formali. F la
dumnostrazione che, anche i agri-
coltura, Passenza di diritto non ¢
[iberta. ma vulnerabilicd,

Gli strumentidella
continuita

Ter cvitare questi scenari, Doria
ha illustrato e prinapalt soluzioni
operative disponibili. T patti di fa-
migha, ad esermpio, permettono di
rrasferire in vita "azienda a un ere-
de designato, con "accordo degli
altri, evitando contenziosi successi-
vi. Le soaetd ch persone. pur man-
tenendo un’impostazione familia-
re, consentono maggiore Hessibilied
nella gestione, purché dotate di sta-
tutt aggornati, con clausole su pre-
lazione. esclusione, liquidazione ¢
subentro,

Le societa di capitali, invece, sepa-
CANO NEHAmente Parriimnonio azen-
dale ¢ personale, rendendo 1'im-
presa pin solida dal punto di vista
legale e bancario.

Il principlo. tuttavia, resta uno:
non esiste un modello valido per
tuttl. Ogni azienda deve costr-
re la propria architettura giuridi-
ca come sioprogerta una stalla o
un impianto: su misura, in base al-
la dimensione, al numero dei socy,
al livello di rischio e alla prospetri-
va temporale, La seelta della forma
eiuridica non & una formalita, ma
una strategia.

Dal punto di vista fiscale. Doria ha
ricordaro le agevolaziont specifiche
per il setrare agricolo: imposta di
registro e catastale fisse, esenzione
dall'imposta di successione e do-
nazione per chi mantiene la con-
duzione direrta, deducibilita del-
le spese di successione m caso di
impresa familiare. Benefici che di-
ventano reali solo se la connunuita
gestionale & dimostrabile e docu-
[entata.

Prevenire, nonriparare

In chiusura, il relatore ha richia-
mato un principio operative spes-
so dimenncaro: la prevenzione giu-
ridica appartiene alla gestione, non
alla burocrazia. Scrivere regole
chiare — sraturi aggiornari, clanso-
le di successione, accordi tra soci —
costa poco ¢ vale molro,

Molte crisi aziendali non nasco-
no da problemi economicr, ma da
vuott normativi che emergono nel
MOIMENLO MENo 0pportuno, guali-
do servirchhe agire in ore e non in
mest, “Non basta avere buom av-
vocati.” ha ammonito, “serve scri-
vere buone regole prima,”

1l diritto, in questo quadro, non ¢
un ostacolo, ma una cornice; defi-
nisce confini ¢ tempi, ma se usato
con intelligenza diventa uno stru-
mento di governo, non un vinco-
lo, Il punto non ¢ evitare la legge.
ma prevederla, per farla lavorare a
vantaggio dell'impresa mvece che
contro di cssa.

Perche nel passaggio generazio-
nale, come in ogni fase della vi-
ta aztendale, la regola pri solida ¢
quella seritra quando ratro funzio-
na. Dopo, resta solo la difesa,

Di sola passione non vive
un'azienda

1l workshop di Cremona ha messo
n evidenza un punto ormar inelu-
dibile; Mimpresa agricola non puo
piu vivere solo di passione o con-
suetndine familiare. E un sistema
economico complesso, che per du-
rare ha hisogno di metndo, regole
¢ pranificazione, La trasformazione
in arto — meno dirre individuali, pit
socleta strutturate, pio tecnologia e
controllo dei dati — sta modifican-
do il modo stesso di essere alleva-
torl. spingendo verso una gestione
che unisce comperenza recnica ¢ vi-
sione strarcgica.

La conunuita non ¢ un auromati-
smo. Richiede rempo, conoscen-
za ¢ il coraggio di formalizzare ao
che spesso resta implicito: rooli, re-
sponsabilitd, passaggr di propricta,
rapporri tra soci. La programma-
Z1011€ ANOCLPATa NOT € una precau-
zione pessimistica, ma una scelta
gestionale che tutela il lavoro co-
struito in anni di attivita.

Infine, le regole. Quando sono
chiare e aggiornate, non rallenta-
no: rendono Uimpresa pua solida ¢
pitt libera di agire. Tl vern passag-
gio generazionale non st consuma
nel momento in cui si consegna-
no le chiavi, ma nel modo m cut st
prepara chi le ricevera a governa-
re la complessita che ne derva, So-
lo ¢nsi Pazienda agricola puo con-
(NUAre a essere Uil progetto vivo,
capace di resrare nel tempo.
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