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1 — Introduzione

Le aziende familiari possono e devono svolgere anchruolo e un impegno sociale? E le picco-
le e medie imprese familiari sono svantaggiatepeeteguimento di una strategia di gestione so-
cialmente responsabile o godono, invece, di petwantaggi legati alla compenetrazione di due
sistemi sociali forti e densi di valori come la fgita e I'impresa?

Questo interrogativo rappresenta il filo conduttoterno al quale si snoda il lavoro, che in-
tende proporre alcuni spunti di riflessione per paendere le dinamiche di governo e gli orien-
tamenti delle imprese familiari “minori” rispettdlaa Corporate Social ResponsibilifC SR), in-
tesa come “l'integrazione volontaria delle preo@zipne sociali ed ecologiche delle imprese
nelle operazioni commerciali e nei rapporti corp#eti interessaté, fenomeno intorno al quale
negli ultimi anni sta crescendo I'attenzione dehho sociale, economico, politico, come di quel-
lo accademico.

Iy presente contributo € stato selezionato dal &dm scientifico del XXX Convegno Aidea per I'ar&amatica
“La specificita del Family Business italiano: agpdimensionali, modelli di governance e performendl lavoro ha
ottenuto il riconoscimento “Premio AIDEA 07 migliggaperdi giovani studiosi” .

2 Libro Verde sulla responsabilita sociale delle iege della Commissione delle Comunita Europee (G3B&def.,
2001) e successiva Comunicazione (COM 347 def2R00
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L’ipotesi di fondo e che in presenza di una sotidenice etica e valoriale che guida I'impresa
verso lo svolgimento di una gestione socialmergparsabile e verso I'adozione di strumenti di
sua comunicaziones@cial statemet anche il processo di successione e l'assetia deler-
nancesia facilitato e incontri meno tensioni, in quatdcconvergenza intorno alla missione e ai
valori aziendali guida le energie e compone i dtinfier il bene della societa, dei suoi uomini e
dell’ambiente in cui e inserita.

Lo studio di seguito presentato si basa sullanettii un caso aziendale relativo ad una media
impresa marchigiana (FBL-Della Rovere), appartemesi un settore tradizionale (mobile-
arredamento) e collocata nel distretto del mobdsapese, nella quale la convivenza e il passag-
gio generazionale sono stati e sono facilitatiadabndivisione di valori personali, familiari e di
impresa, che trovano una loro sintesi nelle pratiemegli strumenti della gestione socialmente
responsabile. In tale contesto, la redazione dahtio sociale ha costituito un importante mezzo
per codificare e fare chiarezza intorno alla missie alla vocazione dell'impresa e dei suoi uo-
mini e per esplicitare e conciliare potenziali ¢tinfelazionali tra i membri dellgovernance

L’analisi del caso ha pertanto lo scopo di esgreitle leve valoriali e i comportamenti dei
soggetti deputati al governo sociale dell'impregdi effrire un’ulteriore chiave di lettura del fe-
nomeno successorio niEmily businessLa descrizione degli orientamenti degli impreadie
delle strategie di gestione responsabile d'impseseecompagna alla verifica dell'applicazione di
due modelli teorici, il primo relativo alla succes® nel governo dell'impresa (Piantoni, 1990),
il secondo all'incidenza dei fattori interni orgamativi rispetto al processo di rendicontazione
dell'impegno sociale (Adams, 2002).

Il presente lavoro e parte di un piu ampio progditocerca basato sullo studio quantitativo e
gualitativo di un campione di aziende di piccolmedia dimensione, familiari e non, finalizzato
a cogliere i motivi dellorientamento socialmentsponsabile, i comportamenti dei soggetti
coinvolti e gli strumenti adottati, da interpretamgche in ottica comparativa rispetto a quelli pre-
valenti presso le imprese di maggiori dimensiomio® della ricerca & quello di individuare i
tratti peculiari dellamission dei sistemi dgovernancee accountabilitydi quelle imprese porta-
trici di una cultura aziendale innovativa e caghg@romuovere il miglioramento della cultura an-
tropologica, in quanto sviluppano I'approccio al&R in maniera stabile e strutturata, incorpo-
randolo nel proprio orientamento strategico di fmndelle modalita di governo e nel sistema di
rendicontazione esterna, e innescando una spioaléva che orienta i modelli di comportamen-
to.

Il lavoro € articolato in quattro parti principafiella prima é presentato il contesto teorico ed
empirico di riferimento, nella seconda la metod@ageguita nella ricerca; la terza parte sviluppa
sul piano descrittivo e speculativo il caso aziémdaentre I'ultima racchiude le riflessioni con-
clusive.
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2 — Il contesto teorico ed empirico

Le imprese rappresentano uno dei principali matelia creazione di valore materiale e immate-
riale, economico e non economico. Il bisogno dipiargredire I'attivita delle imprese insieme al-
la realta sociale in cui operano e avvertito pia ofai oggi, in un contesto in cui la sensibilita ai
valori etici e ambientali si va sviluppando conscente intensita.

La recente evoluzione del ruolo svolto dalle azeehd comportato il riconoscimento di una
dimensione sociale della loro attivita, che siaftia e si integra con i profili economici, finanzia
ri e competitivi della gestione e che trova fondatodeorico nellastakeholder theory(Freeman
et al, 1983; Freeman, 1984), nel&itimacy theoryMathews, 1997; Adamet al, 1998) e nella
teoria del “contratto sociale” esistente tra impressocieta (Steiner, 1972; Donaldson, 1982).

Non e piu possibile isolare gli elementi econondicuna decisione imprenditoriale dalla va-
lutazione delle conseguenze di carattere eticacrmleo(Novak , 2000; Zadek, 2001). La colletti-
vita esprime bisogni e attese che incidono suksata del sistema aziendale, sulla concezione
stessa di sviluppo e sulla sua sostenibilita.

Il consenso e la legittimazione sociale favoriscdmraggiungimento e I'implementazione di
vantaggi reddituali e competitivi. E il success@randitoriale € sempre piu legato al contributo
che I'impresa da al benessere della collettivitatddena, 1993).

Una responsabilita ampliata, dunque, che creaiid@salta i meccanismi di autocontrollo,
poggia sullo spirito di lealta verso I'aziendadlizzata allo sviluppo aziendale e alla produzione
di valore allargato, responsabilita che deve esasselta risolvendo tradeoff tra equilibrio e-
conomico e consenso sociale poggiando sui printipfficienza ed eticita della gestione (Scia-
relli, 2002; 2005).

Simili presupposti portano ad individuare le imgreslidali ed eticamente orientate (Balda-
relli, 2005) come protagoniste di un rinnovato gppo e frontiera futura dell’imprenditorialita, a
sostenere la ri-legittimazione sociale dell'imprésadata su una riconciliazione tra economia e
societa (Caselli, 2003) e ad introdurre I'ipotdse queste si stiano riorganizzando sulla base del
principio di sussidiarieta, se capaci, non soldfithntropia strategica”, ma di un approccio si-
stematico e pragmatico che fa uscire la CSR dabdéendel momento o dalla casualita.

Il tema della responsabilita sociale delle PMI @&astrecentemente sviluppato attraverso di-
verse ricerche empiriche (Ryan, 1991; MORI, 2000ropean Commission, 2002; Molteni,
2001; 2004), che dimostrano come lI'impegno soaiale costituisca un fenomeno lontano e co-
me, pure esistendo una correlazione tra CSR e diovesy la distanza dei comportamenti delle
PMI rispetto a quelle della fascia dimensionaleesigpe non sia profonda. In particolare modo, e
significativa I'attenzione delle PMI ai rapportircd personale (rapporto diretto tra vertice e di-
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pendenti, improntato al principio della “porta apér e la forte integrazione con il territorio e la
comunita locale.

Presso le PMI cresce anche I'apertura alla comaitioa dell'impegno sociale (Vyakarnam
et al, 1997; Tilley, 2000). Léest practicedelle imprese minori emergono e si riducgap tra
comportamenti e politiche di comunicazione, ossi@auna responsabilitd molto vissuta e poco
nota e I'adozione dei diversi strumenti che neirremtiano e ne rendicontano I'impegno: codice
etico, carta dei valori, bilancio sociale (Viviarfi999; Vermiglio, 2000; GBS, 2001; Hinna,
2002); bilancio ambientale (Ranghieri, 1998; C26i03); bilancio di sostenibilita (GRI, 2002).

Riguardo alle imprese familiari, che costituiscama fondamentale componente strutturale
dell’economia del nostro Paese, una vasta lett@rate ha indagato i lineamenti e gli attribuiti
(Gennaro, 1985; Corbetta, 1995), soffermandosinadizzare i problemi tipici (Marchini, 1995),
le logiche e i principi che regolano le relazioocigli nella famiglia e nell'impresa (Barry, 1976;
Boldizzoni, 1988; 1990), I'importanza di costrudivelazioni familiari (Eddleston, Kellermanns,
2007), i fenomeni evolutivi e le tipologie (Demat@&orbetta, 1993), i problemi di gestione delle
risorse umane (Lansberg, 1983). Particolare atberzé stata portata al fenomeno della succes-
sione imprenditoriale (Piantoni, 1990; Ward, 198&ambotti, 2000), ai conflitti tra i componenti
del nucleo familiare (Levinson, 1971; McGivern, 897alle tensioni e difficolta legate al proces-
so di transizione della proprieta e del governdidgresa (Birley, 1986).

Per contro, ancora poco indagato appare il nessteet® tra I'adozione e la comunicazione
di strategie di gestione d'impresa socialmentearsabile e lgovernancalelle aziende familia-
ri, con particolare riferimento agli obiettivi deégiprenditori e alla condivisione dell'impegno
sociale tra piu generazioni ldladerd’impresa.

Tale nesso sembra pero ravvisarsi, ad una primésiaimaluttiva, dalla constatazione che,
almeno nel nostro Paese, buona parte delle tesamomn di “buone prassi” che sempre piu rice-
vono l'attenzione e I'apprezzamento aeedig siano proprio da attribuirsi ad imprese familiari
molte delle quali di piccola e media dimensione.

| casi di eccellenza relativi ad imprese socialteeneritevoli e i riconoscimeRtattributi al-
le realta che si sono distinte per qualita e qteukell'impegno vedono sempre piu spesso come
protagoniste imprese “minori” dai solidi valori fédrari, che “fanno scuola” di buon governo sul
piano territoriale, regionale e nazionale.

Sebbene vi sia chi sostiene che le PMI partonotaggrateper realizzare interventi di CSR,
stante le minori risorse e le difficolta nello sfewe la leva del marketing, per cui € consigliabil
focalizzare i campi di attivita (Zocchi, 2004), urexente indagine empirica (Bertolini, Molteni,

3 Tra i diversi riconoscimenti si cita il premio n@zale Sodalitas Social Award, istituito nel 2003.
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Pedrini, 2006) ne ha evidenziato una sostenutdivitaasocio-competitiva, sia per intensita, che
per ampiezza, che trova la disponibilita ad un a@ete coinvolgimento attorno ai temi della
CSR, anche in ragione dei punti di forza che rendpit semplice intraprendere il cammino:
processi decisionali rapidi, concentrati nella piea, strutture organizzative di modesta com-
plessita, tali da favorire I'introduzione dei pripicdella sostenibilita direttamente nel processo d
creazione del valore, profonda conoscenza traij s@ssimizzazione dei valori dell'impresa in-
vece che del profitto a breve, alto tasso di dedizie di impegno profusi dal nucleo familiare, i
cui membri respirano sin dall'infanzia I'attaccarten la passione per l'attivita.

Tra le motivazioni, spicca la volonta di promuoverapporti collaborativi con i lavoratori e
di migliorare le relazioni con la comunita, oltdéagossibilita di attrarre risorse qualificate.tize
ragioni trovano riscontro nei benefici connesgralcesso e alla diffusione della CSR conseguiti
in termini di visibilita e reputazionéntangible assethe costituisce le fondamenta del patrimo-
nio piu prezioso (Fombrum, Van Riel, 2003) e cheestono il profilo strategico-competitivo, i
sistemi dicorporate governancge processi interni e il capitale umano (GazzMe]la, 2006).

E’ proprio il sistema dei valori tipici del modelttellafamily businessquali I'attaccamento
al territorio, alle istituzioni locali, ai dipendgna farne un protagonista dello sviluppo, tarto-e
nomico, quanto sociale.

In tale contesto gli strumenti di comunicazionel’ohepegno sociale costituiscono una leva
critica: la redazione di un codice etico o di ulabtio sociale puo rappresentare I'occasione per
rafforzare i legami familiari e dirimere quelli gmoetari, come nel caso in esame, o0 per trovare
equilibrio tra chiusura verso eventuali sochanageresterni.

Le recenti indagini empiriche attestano i primi rs@g di superamento della chiusura delle
imprese a controllo familiare rispetto alla pang@zione di soggetti esterni al governo e/o al capi-
tale.

Il fatto che la CSR rimanga comunque una sceltantalia fortemente legata, neflemily
businessalla sensibilita e alle scelte della famiglia mnepditoriale, non €, dunque, negativo, e va
valorizzato, perché le scelte che sono fortememteivise dalla famiglia imprenditoriale sono di
certo realizzate con maggiore sistematicita e czere

Se ogni impresa tende a modellarsi su chi ha [@oresabilita di guidarla, sui suoi valori, sul-
la sua coerenza, sul suo esempio e sulla sua sieasal’evoluzione dei valori della societa, il
contesto culturale che caratterizza un’aziendawwi modelli di riferimento sono elementi parti-
colarmente rilevanti nelle imprese familiari somahte orientate, per cui € opportuno focalizzare
I'attenzione intorno alle variabifioft, ossia alle motivazioni e alle intenzioni di cans portatori
I vertici aziendali, che sono all’'origine di unaagégia attenta alle esigenze dei divetakehol-
dere, altrettanto, alla loro condivisone tra le genignai a confronto.

Economia Aziendale®™ _ ¢ 5007 p. 59



3 — La metodologia di ricerca

Lo studio si e sviluppato secondo un approccidpdi gualitativo e una metodolodgibasata su
unfield case study.

Il fieldwork approachcosi come suggerito in letteratura (Adams, 208@&)ita il coinvolgi-
mento dei ricercatori di economia aziendale neiaé reale delle imprese per lo studio dei pro-
cessi e delle pratiche organizzative stetial accounting

In termini piu generali, il metodo dei c@gia la duplice finalita di “cogliere in dettaglio i
principali connotati dei fenomeni oggetto di anales di comprendere le dinamiche di un dato
processo.

Sotto il profilo metodologico, lo sviluppo di unsmastudio rappresenta una “strategia di ri-
cerca che si concentra sulla comprensione dellendche che caratterizzano specifici contesti”
(Eisenhardt, 1989, p. 532).

Lo studio di casi consente di rispondere a tabrimgativi privilegiando gli approcci qualita-
tivi e le forme di ricerca in attadchercheaction) che permettono di descrivere, spiegare e com-
prendere le situazioni imprenditoriali nella lorioamica e nella loro evoluziohe

Da un lato, si e privilegiata detta metodologiagiranto consente di individuare le variabili
organizzative interne mternal factor(strutture, processi, attitudini) che, assieme @rporate
characteristic e ai general contextual factprspiegano la natura e l'ampiezza dsdcial
engagement delsocial statementoste alla base del modello teorico considérato

Detti fattori interni, oltre ad influenzare la nedie 'ampiezza dedorporate social reporting
impattano sul sistema dovernancdamiliare.

Lo studio sul campo ha avuto pertanto lo scopalelniificare i fattori rilevanti del processo
di successione in corso nell'impresa; il modellori-concettuale elaborato da Piantoni (1990),
e stato utilizzato come base teorica per interpgatdati empirici raccolti.

4 Sulla metodologia come strategia, piano di azipnegesso che sottintende la scelta e I'uso diquéari metodi di
ricerca e la modalita attraverso cui tale scelta @ssere giustificata secondadsearch questiosi rimanda a Ryan
et al. (2002).

5 Tra gli studiosi che hanno aderito a tale impdetaz si veda Contraffatto, “Il Corporate Social Bemg e i suoi
fattori interni: teoria e analisi empirica”, in Rumi, Dorigatti (2005).

6 Sullanalisi dei casi cfr. Yin (1994; 2003); subtpecificita della ricerca sulla piccola impresaisianda a Silve-
strelli (1986), Ferraris Franceschi (1993).

7 “Une stratégie possible de recherche semble s'imgoseus: I'étude de cas. Elle suppose un contagrafondi
avec le terrain et permet de recueillir des donndese trés grand richesse, utiles pour comprertls processus
relationnels, des modes de création et de foncdorent organisationnels, des processus de décisizapeeneu-
riale et 'analyse des faits et des perceptions l@geacteurs attachent aux actiofigFayolle, 2004, p. 117).

8 Tra i fattori identificati comecorporate characteristicsi collocano la dimensione, il settore industridleta
dell'impresa, ecc.; trageneral contextuadi cita il contesto economico, politico, culturar. Adams (2002).
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L’analisi di seguito presentata si € basata saltaalta di informazioni qualitative e quantita-
tive, acquisite in occasione di diverse intervistéeamimprenditoriale (svolte sulla base que-
stionari semi-strutturati), sull’osservazione daaturante le visite in azienda, sull’analisi det d
cumenti €ontent analysisreperibili in rete (sito aziendale) e di fontiadmnentali cartacee quali
il bilancio socialeprochure materiali divulgativi e promozionali.

Le fasi attraverso le quali & stata implementatackerca empirica e le scelte formulate sono
di seguito rappresentate (Tab. 1).

Tab. 1- Le fasi e le scelte della ricerca empirica

Fasi Oggetto della scelta Motivazioni della scelta
Individuazione  del mobile-arredamento Settore tradizionale, maturan |n
settore industriale di caratterizzato da forti impatti so-
riferimento ciali e ambientali estrinseci
Scelta dellimpresa | pedia impresg Pubblicazione del bilancio socialée
Selezione delle aree|eVertice aziendale Teamimprenditoriale direttamentg
degli interlocutori su Fondatore (prima genera-coinvolto nella direzione e nella
cui focalizzare| zione) gestione aziendale
I'attenzione Successore (seconda gene-

razione)
Strutturazione degli Preparazione delle intervj-Svolgimento di un’analisi qualita-
strumenti di indagine| ste, raccolta di appunti, re-tiva

gistrazioni, trascrizioni, vat

lidazione e correziong,

conversazioni telefoniche |e

contatti viae-mail

4 — La CSR nel gruppo FBL-Della Rovere. Valori famliari e valori aziendali
socialmente orientati

4.1 — Breve profilo delle aziende

Il gruppo FBL-Della Rovere e una realta azienddle & fine 2006 conta 137 dipendenti e un fat-
turato di 37.123.881 euro. E’ composto da due isgrentrambe con sede a Pesaro, aventi la
forma giuridica di societa per azioni e controlléen una partecipazione del 90%) da Arteko
SrlAo, il cui capitale sociale e riconducibile principante alla prima generazione della famiglia
Forni, il fondatore Alfredo (sessantenne), ammiaistre unico di FBL Spa (divisione casa) e

9 Ai sensi della Raccomandazione della Commissi@tie €omunita Europee del 6 maggio 2003; 2003/361/C
10 Quote minoritarie sono detenute da Immobiliarei&&nl e Metro Srl.
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presidente del Gruppo, e la sorella Claudia (cintgrane), amministratore unico di Della Rovere
(divisione ufficio) e responsabile amministrativelld due societa.

La seconda generazione, nella persona di Robema, F@lio del fondatore, responsabile
commerciale di Della Rovere nel ruololalisiness managgepartecipa al patrimonio del gruppo,
di cui fanno parte, con quote di minoranza, tre ssterni alla famiglia (gruppo familiare aperto).

A capo di entrambe le divisioni si pone il comitalicettivo, formato da Alfredo, Claudia e
Roberto Forni.

FBL Spa € l'azienda storica e si occupa della pzahe di soggiorni e camere da letto, rea-
lizzando uncstandarddi “interior desigri col proporre alla clientela ambienti completiatices-
sori e oggetti d’arredo.

Fondata nel 1976 per iniziativa di Alfredo Forrdiealtri due soci (successivamente receduti)
ha avviato sin dai primi anni un forte processordscita e di internazionalizzazione.

Nel 1980 viene costituita Della Rovere Spa, chepsicializza nella progettazione e produ-
zione di mobili ed articoli d'arredamento per uidiai elevato livello qualitativo, ponendosi tra i
leaderitaliani ed internazionali del mercato.

La clientela del gruppo € costituita da rivenditedealer (piccola, media e grande distribu-
zione), diffusi in modo capillare in tutto il tetwrio nazionale e nei mercati internazionali.

Grazie agli attributi di qualitaesigne innovazione dei prodotti, negli anntargetsi & spo-
stato progressivamente e per quote significatiVla fescia media alla fascia alta del mercato.

Nel febbraio 2001 un nuovo e importante sito prbdotha consentito di riunire presso
un’unica sede direzionale e operativa le azientteamiazandone la gestione logistica e favoren-
done l'ulteriore crescita.

4.2 — Le motivazioni alla base del “progetto bilansociale”

Rispetto dei valori umani, etica, sicurezza, tutE#’ambiente, qualita dei prodotti e dei proces-
si, sono principi fondanti di Fbl-Della Rovere @l d976, costituiscono I'impegno di ogni gior-
no.

La storia del gruppo si € sviluppata coniugandfiitienza di un modello industriale avanza-
to con la cultura artigianale del mobile di qualpar diventare “una realta fatta di numeri e valo-
ri”, in cui la forte crescita e I'espansione intazionale hanno abbracciato, da sempre, lo sviluppo
sostenibile e il rispetto dell’'uormb

114 Della Rovere creiamo ambienti di lavoro pengar 'uomo e per il suo benessere, usando strtimeali la
ricerca tecnologicajesignitaliano e perizia artigianale con una capaci@dpttiva industriale a basso impatto am-
bientale”. FontebrochureDella Rovereenjoy your work
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“Dobbiamo guadagnare e rispettare i valori, e vedlecapitalismo familiare quale punto di
partenza per raggiungere una gestione manageriatgaia alla creazione e al rispetto dei valori.
Dobbiamo anche capire che i soci fondatori, i p@rgmossono stare al loro ruolo solo se ne han-
no le capacita, se lo meritano. L’esempio di mm ziirigente, tornato ad essere dipendente per-
ché i risultati che portava non erano soddisfagergignificativo.” (R. Forni).

Il successo del gruppo presuppone, dunqudyusmessesponsabile: essere socialmente re-
sponsabili € sinonimo di qualita di prodotto e dhqesso, € il valore che si riconosce al dipen-
dente, é I'attenzione e il rispetto per I'individitea delle persone con cui il gruppo si relazioaa,
I'impegno a dialogare costantemente con i clieatignticiparne bisogni e aspettative.

4.3 — Un sistema valoriale condiviso nell’avvicemdanto generazionale

Si potrebbe sintetizzare il contenuto della cultazeéendale e familiare del gruppo con le parole
“limpresa € una vocazione moralmente seria” (NQ\&000); una vocazione esigente, che la fa-
miglia Della Rovere si impegna a sostenere e fegscere, e di cui verifica I'esistenza nei suoi
membri e nei successori.

Questo assunto € presente nel dna della famiglaeinditoriale, cosi come il principio per
cui “l'impresa non puo andare avanti senza una cot@wli lavoro altamente motivata e virtuosa,
né puo durare senksaderin cui siano state interiorizzate molte virtu claa(...).

Le imprese veicolano in sé alcune importanti virtarali, come i principi della creativita e
della comunita. Incarnano sottili filamenti di leggonsuetudini, accordi, abitudini, pratiche, sen-
za cui non potrebbero esistere o non potrebberareyer generazioni e generazioni. (...).

Sta agli imprenditori e alle generazioni di imprigad stabilire all’interno dell’azienda un
senso di comunita e di rispetto della dignita dpesone, costruendo una cultura che favorisca il
rispetto delle regole, della disciplina, della naatiione, del lavoro di squadra, che fa risaltare il
lato migliore delle persone, ne favorisce la citasoiorale e intellettuale, aiuta a conseguire un
senso di grande appagamento e di realizzazionenmes’.

L'impegno dellimprenditore fondatore é stato seenguello di fare crescere i propri dipen-
denti e il proprio successore, nella coscienzasdee chiamato a fare fruttare il proprio talento
senza dimenticare la responsabilita imposta dgposeione “privilegiata”; coscienza che é stata
trasmessa al figlio Roberto, designato (a parte2608) suo successore nel ruolo di amministra-
tore unico di FBL.

Il sistema valoriale e gli attributi attitudinaleddueleadersono di seguito sintetizzati (Tab.
2).

12 Novak (2000), cit. pp. 221, 159, 197.
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Tab. 2 - La struttura valoriale e attitudinale teeHue generazioni di imprenditori

Fondatore: A. Forni (prima generazione) Autostin@eativita; competenze (tecniche |di
prodotto); capacita di delega; dedizione baisi-
ness integrita; orientamento verso una gestione
socialmente responsabile d’impresa; fiducia |da
parte e verso i familiari; intelligenza; disponitail
ad assumere rischi.

Successore: R. Forni (seconda generazione) Ambatstapacita relazionali, di comunicazione
e di leadership capacita di delega; competenze
(commerciali, di pianificazione e programmaz|o-
ne); coerenza; creativita; determinazione; intagrit
orientamento verso una gestione socialmente re-
sponsabile d'impresa, umilta.
Fonte: ns. elaborazione.

Quella configurata & una successione non piardgficata in qualche modo “annunciata” e
“preparata” nei fatti grazie alla profonda coesiomaloriale dei dueleader maturata
nel’ambiente familiare e negli anni di affiancarteemella gestione dell'impresa, a partire dalla
proposta fatta al figlio, un decennio fa, di ricopil “semplice” ruolo di ragioniere.

In tale contesto la famiglia ha agito come sisteeraziente (Miller, Rice, 1967) producendo,
anziché linstitutional overlap un impatto positivo sull'impresa, maggiore coilgnmento, moti-
vazione e adesione al senso di una responsabiitanen € solo negli affari, ma assume una di-
mensione propriamente socio-economica, verso lasged oltre 'impresa.

Rispetto al modello teorico assunto come riferiragugr I'analisi (Piantoni, 1990), che iden-
tifica i fattori che influenzano la successionesevariabili alla base dei comportamenti verso la
successione dei padri (orientamento al futuro;aligglita alla collaborazione e alla deletfeg
dei figli (natura tradizionale/ripetitivas innovativa delle competenze apportate dal figligpo-
nibilita all'attesa}* il passaggio alla guida dell'impresa e stato f&dtd dalla profonda cultura
della responsabilita sociale dei due protagontsindivisa e coesa. Due i fattori favorevoli rile-
vanti: le caratteristiche personali del successodel predecessore e la struttura/il contesto orga-
nizzativo (clima interno, stile di direzione, cheara dei ruoli).

L’esplicitazione dell'impegno tramite il bilancimsiale adottato nel 2005 dal gruppo, avalla-
to dal fondatore, ma gestito e presentato al cbagigi soci dal figlio, ha rappresentato il “banco
di prova” dei fondamenti attitudinali e comportartensulla cui base individuare il successore,
in quanto ha consentito di codificare i valori “@ader diffusi nell'intera struttura aziendale e
posti a fondamento del successo dell'impresa.

13 Nella “matrice dei padri” I'Autore identifica quab tipi di successione: elusa, differita, con abdione, senza
abdicazione.

14 Nella “matrice dei figli” I'Autore tratteggia akttanti tipi di successione: pretesa, traumatisaplégica nella
continuita, coinvolgente.
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4.4. La comunicazione dell'impegno sociale. | fattanterni che influenzano la
natura e 'ampiezza del Corporate Social Reporting

“A noi gia piaceva il concetto deam di trasmettere e ricevere relazioni umane. Allkiraiamo
detti: c’e@ uno strumento per dirlo in maniera chiarpuntuale?” (R. Forni).

La pubblicazione del bilancio sociale 20§xomplementare al bilancio d’esercizio annuale,
ha rappresento per la societa l'inizio di un preocedi rendicontazione che ha I'obiettivo di ren-
dere sempre piu trasparenti le relazioni di scarob@intercorrono con i propri interlocutori che,
interagendo con l'impresa, partecipano direttamentadirettamente al suo successo e ne condi-
vidono i risultati. Gli stessi sono messi in comolie di riconoscere e valutare le attivita svolte
dal gruppo e i benefici che da essa discendonoatienzione particolare agli impatti sociali e
ambientali; non solo le attivita rivolte al persagento degli obiettivi aziendali in senso stretto,
ma anche le iniziative aventi finalita sociali, towdli, di sostegno al contesto in cui I'azienda é
inserita, contesto che, stante la caratteristitturale dei marchigiani, profondamente radicati al
territorio, e particolarmente pregnante, e talequetda ricchezza morale della societa dipende in
larga misura dal carattere morale dei piu importamprenditori.

Nella pagina di presentazione si legge: “In FBLa@l®Rovere siamo consapevoli del nostro
ruolo, non solo come entita imprenditoriale. Lalilzazione del bilancio sociale si lega proprio
alla volonta di coniugare i valori di profitto e diercato con I'attenzione per il territorio, per le
persone che lo abitano, per i propri collaboragoper tutte le altre categorie di soggetti che en-
trano in contatto con le attivita del gruppo”.

Il documento € organizzato in tre sezioni: idergitéendale (storia, assetto istituzionale e or-
ganizzativo, valori guida che orientano la missieriedisegno strategico); rendiconto economico
(espressione delle risorse economiche prodottdlaldeo distribuzione tra i diversi interlocutori
aziendali); relazione sociale (rappresentazion@iifaiiva e qualitativa delle relazioni con i prin-
cipali stakeholdey. Senza entrare nel merito delle singole partidi®lumenté di seguito sono
riportati solo alcuni passi significativi utili aattteggiare la cultura e gli orientamenti valorieil

gruppo.

La filosofia aziendale e cosi espressa: “Siamoazierala fatta di persone e lavoriamo con un
team dipartner selezionati, fornitori, trasportatori, rivendit@idealer, nel rispetto delle compe-
tenze individuali. | forti rapporti umani tengonaoita la rete formata da agenti, clienti, architetti
collaboratori che negli anni si € consolidata, tragendoci esperienze e visioni che stanno alla

151 bilancio sociale realizzato dal gruppo ha carfierimento metodologico le linee guida del GBSet GRI, per
alcuni indicatori qualitativi e quantitativi inerglla valutazione delle prestazioni economictsmeiali.

16 per un esame di maggiore dettaglio del bilancicias® del gruppo si rimanda ai sitiww.dellarovere.it
www.fbl.it.
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base del nostro successo. La nostra attivita efpiog di cambiamento sia nella vita dei nostri
clienti che all'interno del nostrieani.

Nella missione aziendale, declinata in tre puntegge: “Perseguire un successo imprendito-
riale duraturo nel tempo, tramite il miglioramewtustante dell’efficienza e dell’economicita del-
la gestione, attraverso il monitoraggio delle @give dei processi e lo sviluppo continuo della
professionalita dei collaboratori; operare seconidgrincipi della sostenibilita e della
responsabilita sociale, valorizzando le risorsenenaterne ed esterne, attraverso la formazione,
per accrescere le nostre capacita e competenzantgado un ambiente di lavoro sicuro e
confortevole, utilizzando tecnologie e soluziofiasso impatto ambientale”.

| principi e i valori di riferimento dichiarati, @b. 3), posti alla base dei comportamenti e del-
le scelte strategiche attuate, sono rappreseratai centralita della persona, correttezza e traspa
renza, innovazione, efficacia ed efficienza, siznee

Tab. 3 - | valori in FBL-Della Rovere

Centralita Al rispetto dell'integrita fisica, culturale e mdeadelle persone con cui |l
della perso- gruppo si relaziona, I'attenzione alla dimensiomeana dell'attivita si e-

na sprime attraverso la valorizzazione dei collabarat@scolto delle aspett
tative dei clienti, la correttezza negoziale neifoonti dei fornitori e degli
agenti.

Correttezza | Comunicazione chiara e trasparente delle attidée strategie e dei ri
e trasparen; sultati raggiunti allo scopo di consentire alleedse categorie ditakehol-
za der di valutare I'operato aziendale e di fornire iradioni per il migliora-
mento.

Innovazione | Ricerca e realizzazione di nuove soluzioni tecniclogy da implementar
nei prodotti e nei processi, combinando sviluppmdogico e sostenibili
ta.

Efficacia ed| Monitoraggio dei livelli di efficacia e di efficiaa dei processi nell’ottica
efficienza del miglioramento continuo delfgerformanceguantitative e qualitative.

D

Sicurezza Tutela orientata ai propri collaboratori e aglinitdinali attraverso il mi-
glioramento dei luoghi di lavoro, il controllo caste dei prodotti offerti
I'adozione di rigorosstandardqualitativi.

Fonte: Bilancio sociale 2005, sezione Identita.

Nell’ambito dell’articolazione della strategia d@gjione sociale riferita alle singole categorie
di sakeholde¥” due aspetti distintivi riguardano il capitale um#wmi clienti.

17 per la categoria dei fornitori i principi guidaigdono nella correttezza, equita, regolarita egapenti; per gli
azionisti e finanziatori, nella chiarezza durevakezlelle relazioni, nell’efficacia della comunicaizé e nella predi-
lezione per banche piu legate al territorio; pesistema impresa, nell'arricchimento del patrimotiassetmateriali
e immateriali; per 'ambiente e la collettivita Fegtenzione all’'uso delle fonti energetiche e sestegno di iniziati-
ve locali e nazionali, di carattere sociale, calteire formativo.

18 pal “Prospetto di determinazione e distribuzioeé\dlore aggiunto” sevince come la maggiore quota sia desti-
nata al capitale umano (80,8%).
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Da un lato, 'impegno verso i dipendenti, considiema patrimonio da valorizzare, e testimo-
niato daltrend di crescita continua dell’organico; dalla consal@ie presenza della componente
femminile (33%); dall’attenzione ai giovani; dapjgevalenza di contratti a tempo indeterminato;
dalla presenza di sistemi di valutazione e di naaione; dalle attivita di comunicazione e dalla
previsione di incontri specifici per creare un @dirdi ascolto e di condivisione della missione e
degli obiettivi aziendali.

Dallaltro, il rafforzamento dellimmagine, al dial delle certificazioni di qualitd e
dell'implementazione di indicatori volti a monitoeail livello di servizio, poggia sulla peculiare
gestione dei rapporti con la clientela, che trdvsub fondamento nella fiducia e nel metodo di
relazione. Oltre ai consueti canali informativiv{ste di settore, catalogo generale, filmati, ecc.)
il consolidamento delle relazioni di familiaritarcopropridealere rivenditori poggia sullo stru-
mento atipico gliopen housee delle presentaziomin theroad. Organizzati piu volte durante
I'anno, tali incontri coniugano momenti di appreménto e di puro divertimento e offrono ai
clienti 'opportunita di visitare I'azienda, di coscere gli interlocutori, di visionare il procesdo,
acquisire nuove tecniche di progettazione e di etarg, di confrontarsi con imprenditori e
managerdelle piu importanti aziende italiane e internaalbchiamati a portare testimonianze su
particolari tematiche aziendali. Glpen houssi sono rivelati un importante fattore di creseita
in poco tempo hanno prodotto sensibili ritorni emmici e di immagine. Tali “strumenti di rela-
zione” non sono limitati alla clientela, ma sonéfatenziati e organizzati per categorie: fornitori,
autisti, agenti, dipendenti, clienti. Tenuti ogmna in luoghi diversi, comprendono convegni,
riunioni, momenti di ascolto e di verifica e, prugenerale, ogni attivita che possa creare coesio-
ne ed intimita all'interno del gruppo in ossequikpaiettivo per cui“Ci sono tre modi per essere
leader: di prezzo, di tecnologia, di intimita. Quees il nostro caso. La mia maggiore soddisfa-
zione é quando vedo gli altri contenti.” (R. Forni)

Per quanto sopra evidenziato, il secondo aspdéearite dell'indagine é legato al fatto che
gli orientamenti valoriali e i principi etici cheuglano le scelte strategiche, e che trovano espres-
sione nel bilancio sociale del gruppo, hanno reggmtato il principale fattore di contesto del
processo di rendicontazione sociale e ne hannoreafo la cultura organizzativaThe views
and the attitudes of key corporate players to atpetreporting... they should provide important
insights into what companies are trying to achigvtheir reporting” (Adams, 2002).

19| sistema di gestione per la qualita adottatméfarme alla norma ISO 9001:2000 che il gruppoJérarime a-
ziende italiane del settore, ha adottato, oltré stghdarddi qualita richiesti da alcuni Paesi esteri. D&lavere é
stata la prima azienda italiana del mobile ad etterl marchio “Cl 100%/ade in Italy.
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Rispetto alle variabili che spiegano la complessébprocesso di rendicontazior@ofpora-
te Social Reportingcontemplate nel modello considei&tdistinte in strutture organizzative e
micro-processi interni, attitudini, punti di viseapercezioni, di seguito sono sottolineati i tratti
piu significativi rilevati nel caso in esame.

Pur non esistendo nella struttura aziendale unoifsge centro di responsabilitiCorporate
Social Responsibility Commitjeehe presiede alla gestione delle problematickh@b@® ambien-
tali, la limitata complessita dell’articolazionedturale, la presenza di diverse leve operative de
managementsociale (responsabile sicurezza, direzione quatiiéezione comunicazione), la
prossimita del vertice (comitato direttivo) ai respabili delle diverse funzioni aziendali e il suo
diretto coinvolgimento, hanno facilitato lo svilupgdel processo di rendicontazione. | rapporti tra
i responsabili aziendali e le funzioni piu diretmte coinvolte in tale processo sono stretti e ca-
ratterizzati da un alto livello di coordinament@shto su meccanismi formali (riunioni) e infor-
mali (contatti continui e diretti negli uffici). Lpredisposizione del bilancio sociale e stata eurat
da consulenti esterni. Tuttavia, il processo dco#ta dei dati necessari, presieduto loasiness
manager “agente manageriale” che ha operato come casativz del cambiamento ed ha assun-
to la “paternitd” delreport, € stato svolto internamente, sviluppando spdémficompetenze e
coinvolgendo una pluralita di uffici (tra i qualireparto amministrazione, gestione risorse umane
e comunicazione). Per la rendicontazione sono stidiezate apposite linee guida, unitamente a
riferimenti a quanto predisposto dai concorremtprbcesso ha visto il coinvolgimento di parte
degli stakeholderin particolare dei dipendenti e dei clienti, dieno proposto suggerimenti e
fornito preziose indicazioni.

L'implicazione del comitato direttivo nella defin@ne delle linee di condotta, nella focaliz-
zazione e diffusione dei valori sui quali si bagdillbsofia e lamissionaziendale ha sostenuto |l
processo di pubblicizzazione e di rendicontaziogleedttitudini, dei punti di vista e delle ragioni
percepite che stanno alla base dell’attivitaegiortinge delle percezioni dééamimprenditoria-
le.

5 — Conclusioni

Relativamente allaesearch questiofi’esplorazione dei fattori rilevanti rispetto alsuccessione
imprenditoriale nelle aziende familiari e all’adoae e comunicazione, tramite il bilancio sociale,
di una condotta aziendale socialmente consapevaiglisi del caso aziendale ha consentito di
maturare alcune riflessioni di portata piu generale fondamenti e sull'importanza

20 Tra i fattori che influenzano la natura e 'amgi@zlelCorporate SociaReporting accanto aglinternal context
factors si collocano lecorporate characteristicgdimensione, settore industriale, eta dell'impresz.) e igeneral
contextual factorgcontesto economico, politico, culturale, ecc.y. @8dams (2002).
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dell'orientamento socialmente responsabile e detgsso di sua comunicazione ai fini del go-
verno dellimpresa familiare; le informazioni ratteonella ricerca empirica hanno altresi per-
messo di verificare empiricamente l'efficacia @aenzialita interpretative del fenomeno da par-
te dei modelli teorici presenti in letteratura.

Per il fondatore e il successore di FBL-Della Reveon vale solo e tanto la regola della di-
stintivita dell'immagine rispetto ai concorrentiirhpegno sociale, cosi come il processo di reda-
zione e di comunicazione del bilancio sociale,sswio soprattutto come strumento per governare
il businessmigliorare la coesione organizzativa, dare vigébie forza di testimonianza alla ge-
stione delle buone pratiche. E i benefici dellatigag socialmente responsabile e setial re-
porting toccano sia il profilo competitivo (potenziameniglle network relationcon i diversista-
keholder fiducia dei clienti e reputazione), che quellatgico (consenso del vertice intorno a
cio che I'impresa intende divenire, ripensamenttadrission focalizzazione dei riferimenti alla
base dei criteri decisionali) e i sistemiodirporategovernancgmaggiore trasparenza nella valu-
tazione dei bisogni e delle attese degli orgamgalierno). Rispetto alla mappa di orientamenti
sociali nelle imprese italiane il gruppo si collota le imprese “coesive” (Molteni, Lucchini,
200471, nelle quali la CSR € un tratto caratteristicdadelltura aziendale.

Infine, nel caso in oggetto il “progetto bilanciocgale” ha avuto I'effetto di favorire la suc-
cessione, che e un esempio a meta strada tradaessione nella continuita” e quella “coinvol-
gente”, stante I'adesione di entrambe le generamamprenditoriali alla CSR. Di certo, si € ben
lontani delle aree del disagio o del conflitto eémlirsi che il consenso trdaaderd’impresa os-
servati € maturato intorno alla codificazione &afilicitazione di valori, obiettivi, missione, per
ché fin troppo spesso “I'essenziale € invisibilé agchi” (Saint Exupéryll piccolo Principé.
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