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Francesca Bartolacci, Roberto Del Gobbo, Michela Soverchia

Accounting e sostenibilità nelle imprese familiari: un caso 
di studio

1. Introduzione

Il tema della sustainability accounting (SA), che riguarda la 
determinazione, la misurazione e la rendicontazione degli im-
patti sociali ed ambientali delle attività condotte dalle aziende, 
sta riscuotendo un crescente interesse, sia tra gli studiosi che 
tra i professionisti. È sempre più forte la sensibilità e l’attenzio-
ne a tematiche sociali ed ambientali, come testimoniato dalle 
numerose iniziative che negli ultimi anni stanno accompagnan-
do le organizzazioni, pubbliche e private, verso la sostenibilità. 
Basti pensare, solo per citare i più noti, ai Sustainable Develop-
ment Goals (SDGs) fissati dall’ONU con la definizione dell’A-
genda per lo Sviluppo Sostenibile 2030 (ONU, 2015) e al Gre-
en Deal dell’Unione Europea (Commissione Europea, 2019), a 
cui si lega la Corporate Sustainability Reporting Directive (Di-
rettiva UE n. 2022/2464), che impone alle imprese dell’UE di 
rendere noti gli impatti ambientali e sociali delle loro attività, 
nonché gli effetti sulla salute aziendale delle iniziative poste in 
essere in campo ambientale, sociale e di governance.

Sono molte le definizioni che nel tempo sono state date al 
concetto di sostenibilità. Tra le più note quella contenuta nel 
Rapporto Brundtland, secondo cui si può definire sostenibile 
«lo sviluppo che è in grado di soddisfare i bisogni della gene-
razione presente senza compromettere la possibilità che le ge-
nerazioni future riescano a soddisfare i propri» (ONU, 1987).

Tale prospettiva è importante per ogni tipo di organizza-
zione, sia pubblica che privata. Tra queste rivestono un parti-
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colare rilievo le imprese familiari, dato che rappresentano la 
forma più comune di organizzazione aziendale nell’economia 
mondiale (La Porta et al., 1999; Rovelli et al., 2022). Con ri-
ferimento al nostro Paese, l’ultima edizione dell’Osservatorio 
AUB – costituito dall’AIDAF Associazione Italiana delle Azien-
de Familiari, Unicredit e Università Bocconi – riguarda il 2022 
ed evidenzia che tale forma d’impresa rappresenta circa l’85% 
del totale delle imprese italiane. Le imprese familiari sono sta-
te riconosciute come realtà a sé stante sia per le loro caratteri-
stiche eterogenee, sia per il coinvolgimento della famiglia nelle 
operazioni aziendali (Corbetta, 1995).

In tale contesto, lo scopo di questo lavoro è quello di inda-
gare l’impatto di alcune tra le principali caratteristiche delle 
imprese familiari sull’adozione delle pratiche di SA. In parti-
colare, si intende approfondire il tema dei driver motivazionali 
e degli ostacoli all’adozione della SA. Si tratta di una tematica 
che riveste una significativa importanza in vista degli obblighi 
riguardanti la reportistica di sostenibilità con cui, nel giro di 
pochi anni, le imprese del nostro Paese e degli altri Stati mem-
bri dell’UE dovranno misurarsi.

Il prosieguo del presente contributo è articolato come segue: 
nel paragrafo 2 viene dato conto dello stato dell’arte della let-
teratura scientifica sul tema oggetto di analisi, nel paragrafo 3 
si chiarisce la metodologia utilizzata, nel paragrafo 4 vengono 
presentati i risultati dell’analisi di caso svolta e infine nel pa-
ragrafo 5 si propongono delle brevi considerazioni conclusive.

2. Analisi della letteratura

Le imprese familiari svolgono un ruolo cruciale nello svi-
luppo economico mondiale, ma il modo in cui si differenziano 
nella realizzazione delle pratiche della sostenibilità e nella di-
vulgazione di informazioni sulle iniziative sociali e ambientali, 
rispetto alle imprese non familiari, è stato ampiamente trascu-
rato in letteratura. Inoltre, gli studi che indagano i fattori che 
spingono o ostacolano l’applicazione di pratiche della sosteni-
bilità e della SA nelle imprese familiari mostrano risultati di-
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versi che dipendono dagli aspetti analizzati e dagli approcci te-
orici adottati (Le Breton-Miller e Miller, 2016). 

Da un lato, alcuni studi riportano che la proprietà familiare 
e il coinvolgimento della famiglia nella gestione aziendale fun-
gono da fattori scatenanti per l’adozione della SA, perché i pro-
prietari e i gestori familiari sono preoccupati di preservare la 
reputazione e l’immagine sia dell’azienda che della famiglia e 
di trasferire un’attività solida e sostenibile alle generazioni fu-
ture. Di questo avviso Dyer e Whetten (2006), secondo cui le 
imprese familiari non sono significativamente diverse dalle non 
familiari in relazione alle iniziative positive realizzate nei con-
fronti dei dipendenti, della società e dell’ambiente. Tuttavia, le 
imprese familiari si dimostrano più caute nel prevenire gli im-
patti dovuti ai potenziali danni verso la società, dimostrando-
si particolarmente attente alla propria reputazione e legittima-
zione nei confronti della comunità locale, soprattutto quando 
la quota azionaria di proprietà della famiglia è più elevata (An-
derson e Reeb, 2003).

L’ambiente è un attore chiave nel perseguire strategie soste-
nibili proattive e la relativa comunicazione delle iniziative poste 
in campo sociale ed ambientale consente di accrescere, in que-
ste imprese, la ricchezza emotiva (Sharma e Sharma, 2011; Ber-
rone et al., 2012; Gomez-Mejia et al., 2011), che assume una 
particolare rilevanza in presenza di membri familiari altamen-
te empatici (Goel et al., 2012). I comportamenti che mostrano 
una maggiore attenzione alle questioni sociali ed ambientali so-
no intimamente connessi con il desiderio delle imprese familia-
ri di preservare la ricchezza socio-emotiva e indicano una mi-
nore propensione al greenwashing, mentre le imprese non fa-
miliari tendono ad avere un maggiore interesse verso obietti-
vi finanziari a breve termine (Kim et al., 2016). Analogamen-
te, quando la proprietà di un’impresa si avvale di investitori 
esterni o quando i dipendenti non familiari ricoprono posizioni 
dirigenziali, alcune ricerche indicano la prevalenza di perfor-
mance aziendali orientate a realizzare obiettivi finanziari tatti-
ci che comprimono l’interesse ad investire risorse in attività so-
cio-ambientali e la propensione all’adozione di strumenti di SA 
(Connelly et al., 2010). 
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Campopiano e De Massis (2015) esaminano come la pre-
senza della famiglia all’interno dell’organizzazione aziendale 
influisca sul CSR reporting. Traendo ispirazione dalla teoria 
istituzionale, gli studiosi mostrano che, rispetto alle imprese 
non familiari, quelle familiari diffondono una maggiore varietà 
di informazioni, sono meno conformi agli standard e pongo-
no l’accento su diversi temi della CSR. Il coinvolgimento della 
famiglia nella proprietà e nella governance influisce sulla per-
formance sociale dell’impresa (Bingham et al., 2011) e una mi-
gliore performance sociale ed ambientale è associata ad un au-
mento del livello e della qualità del reporting inerente alla CSR 
(Ullman, 1985).

D’altro canto, alcuni studi affermano che le imprese a pro-
prietà totalmente familiare tendono ad assumere componen-
ti della famiglia sulla base di interessi più personali, indipen-
dentemente da considerazioni meritocratiche (Chrisman et al., 
2014; Kidwell et al., 2012). Ciò comporterebbe una carenza 
nel processo decisionale: questi manager familiari potrebbero 
avere interesse a preservare le risorse finanziarie nelle loro ma-
ni e ad evitare il possibile rischio finanziario di investire in at-
tività socio-ambientali (Kim et al., 2017). Mentre gli investito-
ri e i manager non familiari possono avere maggiori probabili-
tà di elaborare strategie di sostenibilità a lungo termine invece 
di impegnarsi nella massimizzazione del profitto a breve termi-
ne. Queste aziende tendono a utilizzare un sistema manageria-
le professionale per migliorare le proprie prestazioni aziendali 
e quindi sono più motivate ad adottare pratiche di SA (Connel-
ly et al., 2010; Bushee, 2001).

È stato riconosciuto che il coinvolgimento della famiglia nel-
la governance e nella gestione aziendale influenza sia i fattori 
scatenanti che quelli di ostacolo all’applicazione degli strumen-
ti di SA nelle imprese familiari. Da un lato, l’assenza dei tipici 
costi di agenzia (vale a dire conflitti di interessi tra proprietari e 
manager) ha portato a motivare di meno l’applicazione di stru-
menti formali nelle aziende familiari (Speckbacher e Wentges,, 
2012; Moilanen, 2008; Stergiou et al., 2013). D’altra parte, al-
cuni autori hanno identificato due tipi di conflitti d’agenzia di-
stintivi nel contesto delle imprese familiari come i conflitti di 



accountIng e sostenIbIlItà nelle Imprese famIlIarI: un caso dI studIo 45

interessi tra generazioni o persone diverse della stessa famiglia 
(Schulze et al., 2001) e il conflitto generato dall’abuso da par-
te dei manager della fiducia che il proprietario ripone su di loro 
(Stergiou et al., 2013). In questo secondo caso il comportamen-
to dei manager non familiari rifletterebbe comportamenti egoi-
stici, a breve termine e di ricerca di vantaggi economici perso-
nali, come menzionato da Santos et al. (2016). Anche secondo 
Bingham et al. (2011) e Le Breton-Miller e Miller (2016) i diri-
genti non appartenenti alla famiglia proprietaria, non essendo 
inclusi nella successione, potrebbero essere indotti a dare pri-
orità alla performance finanziaria di breve periodo invece che 
alla sostenibilità di lungo periodo.

Inoltre, la letteratura evidenzia risultati contrastanti in me-
rito a quali siano i fattori esterni e i fattori interni più impor-
tanti nel motivare o ostacolare l’implementazione della SA nel-
le imprese familiari. Secondo alcuni studi i fattori esterni, ad 
esempio le pressioni esercitate dagli stakeholders, sono quelli 
più significativi nell’influenzare la decisione di adottare la SA 
(Heras e Arana, 2010; Halila, 2007). Al contrario, altri ricer-
catori affermano che i fattori esterni, quali le normative in te-
ma di sostenibilità a cui le aziende devono adattarsi, spingono 
le imprese familiari ad adottare un approccio reattivo alle stra-
tegie di gestione ambientale, mentre i fattori interni, come la 
consapevolezza da parte dei proprietari-manager dei valori e 
dei benefici della sostenibilità, possono motivare le imprese fa-
miliari a passare da risposte reattive ad un approccio proattivo 
(Ferenhof et al., 2014, McKeiver e Gadenne, 2005).

Hillary (2004) indica tra i fattori di ostacolo all’implemen-
tazione della SA alcuni condizionamenti di origine esterna qua-
li gli elevati costi delle certificazioni e la limitata attenzione 
nei confronti della sostenibilità da parte dei clienti. Mentre Fe-
renhof et al. (2014) e Balzarova e Castka (2008) indicano, tra i 
più significativi ostacoli interni, la mancanza di risorse e com-
petenze e le barriere culturali. Tuttavia, dall’analisi della lette-
ratura condotta, emergono risultati spesso contrastanti sui fat-
tori motivazionali e sugli ostacoli nell’adozione degli strumen-
ti di SA nelle imprese familiari (Dasanayaka et al., 2021). Con 
riferimento a tali questioni si rileva la necessità di condurre ul-
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teriori ricerche di tipo qualitativo che consentano di approfon-
dire la comprensione degli aspetti organizzativi e gestionali che 
caratterizzano questa particolare tipologia di imprese.

3. Metodologia della ricerca

Per realizzare l’obiettivo della ricerca sopra specificato è sta-
to implementato un approccio di tipo qualitativo, basato sull’a-
nalisi di un caso di studio (Yin, 2014). Tale scelta è stata gui-
data dal fatto che il tema oggetto di analisi è in fase evolutiva e 
che si può creare una connessione tra ricerca scientifica e ope-
ratività aziendale, attraverso una comprensione ampia e diffu-
sa delle prassi manageriali (Dal Mas et al., 2022).

L’azienda selezionata per il caso studio è una grande impre-
sa familiare marchigiana, leader nel mercato dei mobili per cu-
cina, a livello nazionale. Il contesto di operatività dell’azienda 
rende significativa l’analisi del caso, dal momento che la regio-
ne Marche è uno dei distretti industriali in cui si svolge la mag-
gior parte della produzione di mobili in Italia e l’industria del 
mobile è una delle maggiori realtà del Made in Italy. L’azienda 
in questione ha un fatturato di 300 milioni di euro e 750 dipen-
denti, rientrando quindi nella categoria delle “grandi” imprese, 
secondo la classificazione dell’UE.

La scelta di analizzare una “grande” impresa familiare è 
stata dettata dal fatto che gli studi sulla SA presenti in lettera-
tura sono focalizzati prevalentemente sulle PMI a conduzione 
familiare. Le ricerche empiriche che approfondiscono il tema 
nel contesto delle grandi imprese familiari, pur essendo anco-
ra relativamente scarse, presentano il vantaggio di enucleare il 
ruolo svolto da alcune caratteristiche peculiari di tali aziende, 
come la proprietà assoluta e il coinvolgimento diretto della fa-
miglia nella gestione.

Per la raccolta delle informazioni sul caso oggetto di ana-
lisi sono state realizzate delle interviste semi-strutturate; è no-
to, infatti, come queste vengano spesso utilizzate nella ricerca 
qualitativa per ottenere informazioni in uno specifico contesto, 
poiché organizzate con una serie di domande già predisposte 
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ma che, al contempo, vengono completate con una certa flessi-
bilità per concentrarsi su aspetti ritenuti particolarmente inte-
ressanti o per approfondire determinati argomenti, consenten-
do agli intervistati di condividere le proprie opinioni su que-
stioni specifiche di loro interesse (Qu e Dumay, 2011). La guida 
alle domande è stata strutturata intorno a quattro temi princi-
pali: (i) la conoscenza delle recenti normative in tema di SA, (ii) 
l’interesse dell’azienda nei confronti della sostenibilità e della 
sua comunicazione verso l’esterno, (iii) la percezione di impor-
tanza dei possibili vantaggi, reputazionali e competitivi, della 
SA e, infine, (iv) l’influenza dei costi di implementazione. Le do-
mande sono state articolate per far emergere l’approccio degli 
intervistati nei confronti della rendicontazione di sostenibilità.

Le interviste sono state condotte durante il, 2023 ed hanno 
coinvolto tre dirigenti chiave dell’azienda analizzata, apparte-
nenti a due generazioni della famiglia: l’Amministratore Dele-
gato (AD), che è della prima generazione (cognato del fondato-
re ed entrato in azienda fin dagli esordi); il Direttore Generale, 
Responsabile dei processi di Controllo di Gestione ed il Chief 
R&D Officer, entrambi appartenenti alla seconda generazione 
(rispettivamente figlio e nipote dell’Amministratore Delegato). 
Le interviste sono state registrate e tutte le informazioni raccol-
te sono state sistematizzate dagli autori del presente contributo 
in appositi report, successivamente sottoposti agli intervistati 
per garantire correttezza e coerenza dei contenuti. 

4. Risultati

Il primo gruppo di domande ha riguardato il grado di co-
noscenza delle recenti normative in tema di rendicontazione di 
sostenibilità, come la Corporate Sustainability Reporting Di-
rective (CSRD). 

Tutti e tre i dirigenti hanno affermato di essere stati infor-
mati dell’introduzione della nuova normativa dai consulenti 
che lavorano stabilmente per l’azienda. Le grandi aziende di 
solito utilizzano un servizio di consulenza professionale sulla 
compliance normativa. Infatti, data la maggiore complessità le-
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gata alle dimensioni, un consulente esperto in compliance può 
garantire che l’azienda operi in conformità alle normative esi-
stenti. Questo aspetto evidenzia l’importanza della dimensione 
aziendale come driver per l’adozione della rendicontazione di 
sostenibilità, in linea con quanto riportato da alcuni studi (Le-
poutre e Heene, 2006; McKeiver e Gadenne, 2005). Dall’ana-
lisi del caso emerge però che le dimensioni dell’azienda non in-
fluenzano necessariamente l’approccio alla SA, come sostengo-
no alcuni ricercatori (Armas-Cruz et al., 2017). L’AD ha affer-
mato di non essere particolarmente interessato a realizzare un 
coinvolgimento diretto da parte degli organi interni nell’imple-
mentazione delle normative sulla sostenibilità.

È un aspetto da delegare interamente ai consulenti esterni (AD)

Al contrario, il Direttore Generale e il Chief R&D Officer 
hanno mostrato una maggiore attenzione al tema. Quest’ulti-
mo, in particolare, ha manifestato l’intenzione di affrontare la 
rendicontazione di sostenibilità con un atteggiamento proatti-
vo, cercando di coinvolgere il maggior numero possibile di di-
pendenti dell’azienda.

È un tema che in futuro diventerà molto importante per tutte le azien-
de. Tutti i dipendenti dovrebbero essere coinvolti nei processi di rendicon-
tazione di sostenibilità e dovrebbero essere aiutati a identificare i doveri 
e le responsabilità del loro ruolo in questo senso (Chief R&D Officer)

Questa differente sensibilità tra i dirigenti aziendali sembra 
deporre a favore della tesi secondo cui l’approccio verso la SA 
dipenda in misura più rilevante dall’orientamento individuale 
dei membri della famiglia piuttosto che dalla grande dimensio-
ne dell’azienda.

Il secondo insieme di domande ha riguardato l’importanza 
attribuita al concetto di sostenibilità ambientale e sociale e al-
la rendicontazione di sostenibilità. Dalle interviste sono emer-
se opinioni divergenti, che variano sostanzialmente in base al-
la prospettiva temporale adottata dai manager nella valutazio-
ne della sostenibilità – che può essere cioè focalizzata sul pre-
sente o proiettata verso il futuro – e al loro punto di vista sul-
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le caratteristiche intrinseche del settore, che potrebbero facili-
tare o ostacolare l’implementazione di pratiche sostenibili. Sia 
per l’AD che per il Direttore Generale il tema della sostenibili-
tà ambientale riveste al momento scarso interesse per l’azienda, 
per le peculiarità del settore e della catena di fornitura.

Il tema della sostenibilità ambientale non è rilevante per l’azienda 
perché noi produciamo cucine assemblando componenti realizzate dai 
nostri fornitori. È il fornitore il soggetto che deve essere più attento 
all’impatto ambientale dei prodotti. Inoltre, in tempi di crisi economica, 
le aziende pensano alla sopravvivenza, a come fronteggiare l’inflazione o 
la diminuzione dei consumi e quindi si interessano solo marginalmente 
alla sostenibilità ambientale (AD)

Lungo la filiera, il produttore di cucine non è l’operatore che ha il 
maggior impatto sull’ambiente con le sue attività, quindi il tema della 
sostenibilità viene considerato con minore attenzione. Gli sforzi e le risor-
se dell’azienda dovrebbero essere dedicati ad altri elementi considerati più 
importanti per la competitività (Direttore Generale)

Al contrario, il Chief R&D Officer riconosce un valore 
maggiore al tema della sostenibilità ambientale.

Tutto il mondo si sta muovendo in questa direzione, i consumato-
ri stanno diventando sempre più sensibili alle questioni ambientali e 
nel prossimo futuro anche le banche valuteranno l’affidabilità crediti-
zia dando un peso sempre maggiore alle buone pratiche di sostenibilità 
ambientale da parte delle aziende (Chief R&D Officer)

Per approfondire l’argomento, con il terzo gruppo di do-
mande, è stato chiesto agli intervistati di esprimersi sul valore 
che attribuiscono ai benefici reputazionali legati alla comunica-
zione sulla sostenibilità ambientale e sociale. L’AD ritiene che 
le iniziative di comunicazione sulla sostenibilità abbiano scar-
so valore, perché dal suo punto di vista la reputazione di essere 
un’azienda sostenibile non costituisce un vero elemento di dif-
ferenziazione della proposta di offerta, che invece viene valuta-
ta dai consumatori sulla base di altre variabili.

La maggior parte dei nostri fornitori vende la stessa tipologia di 
componenti a tutte le aziende concorrenti, quindi nel settore dei mobili 
per cucina l’attenzione alla sostenibilità ambientale non produce un reale 
vantaggio competitivo. Inoltre, tutte le aziende devono rispettare le stesse 
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normative ambientali, quindi la competizione si gioca su altre dimen-
sioni. I consumatori scelgono una cucina basandosi su elementi come 
l’innovazione, il design, la qualità, il prezzo, la specializzazione legata 
all’esperienza e l’immagine del brand che racchiude tutti questi valori, e 
non in base alla reputazione sulla sostenibilità ambientale (AD)

Il Direttore Generale ha una posizione meno netta e rico-
nosce l’esistenza di una nicchia di mercato più sensibile alle te-
matiche ambientali, che può essere attratta dalla comunicazio-
ne delle iniziative socio-ambientali poste in atto dall’azienda. 
Il Chief R&D Officer considera invece la comunicazione sulla 
sostenibilità molto utile per mantenere un vantaggio competiti-
vo, soprattutto nei confronti delle aziende più piccole, che non 
possono sostenere gli elevati costi che le certificazioni ambien-
tali e sociali richiedono, come la ISO 14001 e la ISO 45001. 
Esistono, quindi, differenze significative nella visione che le due 
generazioni della famiglia hanno riguardo alle fonti, attuali e 
future, del vantaggio competitivo e circa il ruolo che la comu-
nicazione sulla sostenibilità può svolgere per mantenere e svi-
luppare tale vantaggio.

La quarta questione approfondita riguarda l’importanza dei 
costi di implementazione come ostacolo all’adozione della SA. 
I dirigenti aziendali sono stati invitati ad esprimere la loro opi-
nione circa l’impatto di tali costi sul bilancio e la competitività 
dell’azienda e sulla loro relazione con i benefici attesi. L’AD so-
stiene che l’azienda preferirebbe non sostenere questi costi, per-
ché è soggetta ad un’elevata competizione con operatori inter-
nazionali che propongono prezzi più bassi nei mercati di vendi-
ta. A suo parere, i costi aggiuntivi richiesti dalla rendicontazio-
ne di sostenibilità potrebbero rendere le aziende italiane o euro-
pee meno competitive rispetto, ad esempio, ai produttori cinesi, 
che non devono rispettare gli stessi standard e le stesse norma-
tive in materia di impatto ambientale.

Dato che le aziende competono sui mercati globali, le stesse norme 
sulla sostenibilità ambientale dovrebbero essere applicate a livello 
mondiale, altrimenti l’effetto sarà quello di penalizzare ulteriormente le 
aziende italiane che già sopportano costi più elevati, ad esempio per salari 
e stipendi. Finché sarà così, i costi necessari per implementare la rendi-
contazione di sostenibilità non valgono gli eventuali benefici che essa 
dovrebbe produrre (AD)
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Il Direttore Generale ritiene che se i consumatori divente-
ranno più sensibili alla sostenibilità ambientale, allora i costi di 
implementazione della SA saranno più facilmente giustificabili. 
Attualmente dal suo punto di vista questi costi possono essere 
considerati “un male necessario”.

La strategia dell’azienda si basa sulla differenziazione, ma non si può 
pensare di sostenere i costi necessari per l’introduzione della rendiconta-
zione di sostenibilità agendo sul premio di prezzo che i consumatori sono 
disposti a pagare per acquistare i nostri prodotti. È importante trovare un 
equilibrio e non finire “fuori prezzo” (Direttore Generale)

Al contrario, il Chief R&D Officer sostiene che i costi di 
implementazione della SA possono essere compensati dai be-
nefici che essa genera. Ad esempio, a suo avviso, la mappatura 
e l’analisi dei processi aziendali, necessarie per l’introduzione 
della rendicontazione di sostenibilità, permettono di individua-
re aree di inefficienza la cui eliminazione contribuisce ad in-
crementare la redditività. Inoltre, ritiene che l’implementazione 
della SA possa migliorare l’efficienza attraverso la generazione 
di nuovi flussi di ricavi derivanti da clienti attenti alla sosteni-
bilità ambientale.

L’eliminazione di queste inefficienze produce risparmi significativi che 
influiscono sulla redditività aziendale. Ad esempio, possiamo spendere 
meno in manutenzione ed energia, cosa molto importante di questi tempi. 
I benefici reputazionali derivanti dall’attenzione alla sostenibilità posso-
no portare all’acquisizione di nuovi segmenti di clientela e quindi a ricavi 
aggiuntivi (Chief R&D Officer)

5. Considerazioni conclusive

L’analisi del caso di studio permette di evidenziare alcuni 
aspetti significativi del rapporto tra accounting e sostenibilità 
nelle imprese familiari.

Innanzitutto emerge come la proprietà familiare e il coin-
volgimento della famiglia nella gestione siano caratteristiche 
che giocano un ruolo cruciale nel determinare l’orientamento 
dell’azienda verso la SA, ma, di per sé, non possono essere con-
siderate né driver né barriere. Il caso di studio suggerisce l’im-
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portanza di considerare una particolare tipologia di conflit-
to d’agenzia presente nelle imprese familiari, ovvero il conflit-
to tra diverse generazioni della stessa famiglia (Schulze et al., 
2001). Le interviste hanno mostrato che membri di differenti 
generazioni potrebbero avere opinioni diverse sull’importanza 
della SA, a seconda del loro punto di vista sulle fonti del van-
taggio competitivo. Ad esempio, nell’impresa analizzata i bene-
fici reputazionali derivanti dalla sostenibilità ambientale e so-
ciale non sono percepiti dall’imprenditore di prima generazione 
come determinanti per sostenere la competitività dell’azienda, 
mentre il Chief R&D Officer, appartenente alla seconda gene-
razione della famiglia, considera più rilevante il valore compe-
titivo della sostenibilità.

Dal momento che nelle imprese familiari il processo deci-
sionale è fortemente centralizzato, l’approccio alla sostenibili-
tà dipende soprattutto dall’orientamento strategico di chi detie-
ne il potere di indirizzo. Se chi governa l’azienda ritiene che la 
competizione si giochi su elementi non direttamente riconduci-
bili alle performance ambientali e sociali, prevarrà verosimil-
mente un approccio reattivo alla rendicontazione di sostenibili-
tà, caratterizzato dal mero rispetto delle normative ambientali. 
Pertanto, l’orientamento strategico del membro della famiglia 
che detiene il potere decisionale sembra essere il fattore più rile-
vante nel determinare il tipo di approccio, reattivo o proattivo, 
verso l’adozione della SA. L’orientamento strategico dei compo-
nenti della famiglia potrebbe dipendere da caratteristiche gene-
razionali, quali l’età o l’anzianità nel ruolo ricoperto all’interno 
dell’azienda. Nel caso di studio, l’imprenditore di prima gene-
razione è apparso più concentrato sulla sostenibilità economi-
co-finanziaria della strategia aziendale, mentre la seconda ge-
nerazione sembra essere più attenta alla reputazione dell’azien-
da e alla pressione degli stakeholder.

Dall’analisi condotta è emerso che le dimensioni aziendali 
determinano l’adozione ma non l’approccio verso la rendicon-
tazione di sostenibilità. In contrasto con i risultati di alcune ri-
cerche (Armas-Cruz et al., 2017), il caso studio ha dimostra-
to che le grandi dimensioni dell’azienda potrebbero non esse-
re associate necessariamente ad un approccio proattivo. Infatti 
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una grande impresa familiare può sostenere i costi di un servi-
zio di consulenza professionale in materia di compliance e dele-
gare interamente tutte le problematiche legate alla sostenibilità 
ambientale a consulenti esterni, secondo un approccio reattivo.

Tra i fattori esterni che possono incentivare l’adozione del-
la SA le esigenze dei clienti sembrano essere l’elemento più in-
fluente nell’esercitare una pressione sulle imprese affinché adot-
tino pratiche rispettose dell’ambiente. Se la famiglia proprieta-
ria ritiene che i clienti siano molto sensibili alle questioni am-
bientali e che le decisioni di acquisto siano influenzate dalla re-
putazione dell’azienda in termini di sostenibilità, allora si avrà 
una spinta all’adozione della SA più forte di quella che potreb-
be derivare da altri stakeholder. La necessità di soddisfare i 
clienti green-sensitive può spingere l’azienda ad adottare un ap-
proccio proattivo, se questo segmento di clientela è considerato 
rilevante per il mantenimento del vantaggio competitivo. 

Dal caso studio è emerso inoltre che la pressione concor-
renziale a livello globale potrebbe indurre a considerare i costi 
di implementazione della rendicontazione di sostenibilità come 
un fattore penalizzante, suscettibile di rendere le aziende italia-
ne o europee meno competitive rispetto ai concorrenti interna-
zionali che non sono soggetti agli stessi standard e normative 
ambientali. In questo senso, contrariamente a quanto riporta-
to in alcuni studi (Bhuiyan et al., 2023), l’intensità della con-
correnza fungerebbe da ostacolo e non da stimolo all’adozione 
della SA (nel caso non esistessero vincoli di legge al riguardo).

Il principale limite di questo lavoro risiede nel fatto che si 
basa su un unico caso studio. La ricerca è ancora in una fa-
se preliminare, da cui è possibile delineare alcuni possibili svi-
luppi futuri: si potrebbero includere altri casi studio di grandi 
imprese familiari con sede in regioni diverse, operanti in altri 
settori di attività, per verificare se esistono differenze cultura-
li nell’approccio alla SA legate all’area geografica e al settore 
di appartenenza. Inoltre si potrebbero valutare eventuali diffe-
renze nell’approccio alla SA non solo tra le diverse generazioni 
della stessa famiglia, ma anche in base ai diversi ruoli ricoper-
ti dai componenti della stessa all’interno dell’azienda. Dall’ana-
lisi condotta emergono dunque stimoli interessanti sui temi da 
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approfondire per meglio comprendere le caratteristiche orga-
nizzative e gestionali delle imprese familiari e i possibili condi-
zionamenti nell’adozione delle pratiche di sostenibilità e di SA.
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