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Sintesi

Un articolato coinvolgimento a piit
livelli dei membri della famiglia
all’interno delle imprese familiari
puo generare delle tipologie di con-
Sitti diversi da quelli classici tra
proprieta e manager; descritti dalla
teoria dell’‘agenzia. Per questo anche
le imprese familiari, al pari delle
altre imprese, devono considerare
lintroduzione di un insieme com-
posito e coerente di meccanismi/
strumenti che consentano il con-
trollo dei costi che tali conflitti pos-
sono generare e, quindi, attenuare,
se non eliminare, gli stessi conflitti
d’agenzia: 1) un consiglio d’am-
ministrazione; 2) la pianificazione
strategica; e 3) sistemi di controllo
manageriale (budgeting, reporting
manageriale, contabilita manage-
riale e sistemi di incentivazione).
L'articolo rivela come il coinvolgi-
mento familiare nel management
spinga verso 'adozione di tali mec-
canismi, mentre il coinvolgimento
nella governance la ostacoli.
Larticolo mostra, dunque, che la
presenza di meccanismi di con-
trollo dei costi d’agenzia puo essere
necessaria, se non utile, anche
nelle piccole e medie imprese fami-
liari. Di fatto, I'utilizzo della piani-
ficazione strategica formale e dei
sistemi di controllo manageriale
nelle imprese familiari non neces-
sariamente passa attraverso il solo
coinvolgimento di manager esterni,
come piil volte ricordato dalla let-
teratura e dalla prassi, ma puo
essere efficacemente gestita anche
da manager familiari.

Imprese familiari

Luca Gnan
Lucrezia Songini

Ma ¢ cosi vero che

nelle imprese familiari
non ci siano conflitti?

... € che non ci sia bisogno di
meccanismi per affrontarli?

Conlflitti si 0 no? Meccanismi si 0 no?

Secondo la teoria dell'agenzia, le imprese familiari non dovrebbero
soffrire del conflitto tra principali (proprietari) e agenti (mana-
ger). 1l coinvolgimento dei membri della famiglia nella proprieta,
nella governance e nel management e la conseguente assenza di
conflitti d’agenzia rendono, di fatto, inutile I'introduzione dei
meccanismi di controllo dei costi che tali conflitti generano.
Tuttavia, nelle imprese familiari ¢ possibile riscontrare altre forme
di conflitti d’agenzia. Conseguentemente, anche nelle imprese
familiari, meccanismi di controllo dei costi d’agenzia devono esse-
re implementati per gestire ed eventualmente ridurre/eliminare
tali conflitti.

Tali conflitti tipici delle imprese familiari nascono principalmente

da un diverso e articolato coinvolgimento dei membri della famiglia
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all'interno dellimpresa, non solo nella proprieta, ma anche
nella governance e nel management.

La letteratura si € focalizzata finora sul coinvolgimento
familiare nella proprieta e sulle sue relazioni con la
performance (Maury, 2006; Wang, 2006; Lee, 20006). Altri
studi hanno sottolineato i legami tra proprieta familiare
ed assetto finanziario (McConaugby et al., 2001;
Anderson et al., 2003; Anderson & Reeb, 2003; Schulze
et al., 2003a; Pedersen & Thomsen, 2003; Maury &
Pajuste, 2005). Molti autori, lavorando sul coinvolgimento
familiare nella governance, hanno indagato la composi-
zione ed i ruoli del consiglio d’amminitrazione (CdA) e
la relazione con la creazione di valore (Huse, 2000;
Carney, 2005; Lane et al., 2006; Miller & Le Breton-Miller,
2006; Bartholomeusz & Tanewski, 2006; Voordeckers et
al., 2007). Infine, altri autori, studiando il coinvolgimento
familiare nel management, lo hanno collegato alla perfor-
mance (Daily & Dollinger, 1992; Gallo & Vilaseca, 1998;
Bloom & Van Reenen, 2006; Sciascia & Mazzola, 2008).
Questo lavoro intende, invece, porre I'attenzione sulla
relazione tra coinvolgimento familiare nella governance
e nel management e adozione dei meccanismi di con-
trollo dei costi d’agenzia.

Secondo la teoria d’agenzia (Jensen & Meckling, 1976
Eisenhardt, 1989) e la teoria del controllo manageriale
(Baiman, 1982, 1990; Merchant, 1982; Scapens, 1991) tre
sono i meccanismi di controllo: 1) il CdA; 2) la pianifi-
cazione strategica; e 3) i sistemi di controllo manageriale
(budgeting, reporting manageriale, contabilita manage-
riale e sistemi di incentivazione, Anthony, 1988; Simons,
2000). Tali meccanismi circoscrivono la discrezionalita
dei manager e ne limitano i comportamenti opportuni-
stici. Incoraggiano lallineamento degli interessi tra
manager e proprietari, riducono le asimmetrie informa-
tive e aiutano nel controllo dei risultati. Infine, tali mec-

canismi legano gli incentivi alle performance ottenute e
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ai risultati attesi dai principali/proprietari.

A sua volta, la letteratura sulle imprese familiari si €,
invece, concentrata solo su due meccanismi: il CdA e la
pianificazione strategica (Schulze et al., 2001, 2003b;
Chrisman et al., 2003, 2004; Ward, 1988) e solo pochi
autori hanno studiato il ruolo dei sistemi di controllo
manageriale in tali realta (Davila & Foster, 2005;

Speckbacher & Wentges, 2007).

Conflitti e costi d’agenzia nelle imprese familiari

Secondo la teoria dell’agenzia, un'impresa puo ottenere
risultati migliori quanto piu il management coincide con
la proprieta. Nelle imprese familiari il conflitto tra prin-
cipali ed agenti non dovrebbe esistere, poiché i princi-
pali/proprietari e gli agenti/manager appartengono alla
stessa famiglia e spesso sono la stessa persona (Berle &

Means, 1932; Jensen & Meckling, 1976; Fama, 1980).

In particolare, la presenza di un amministratore delega-

to (AD) familiare puo diventare una condizione per l'e-

liminazione di tale conflitto (Villalonga & Amit, 20006).

Nelle imprese familiari, dunque, l'assenza di conflitti

implica che i meccanismi di controllo dei costi d’agenzia

non sono necessari.

Tuttavia, alcuni conflitti, peculiari delle imprese familia-

ri sorgono per situazioni diverse da quella del classico

conflitto principale/agente:

D i conflitti che nascono dalla presenza di altruismo
asimmetrico (Schulze et al., 2001, 2003b; Anderson &
Reeb, 2003; Chrisman et al., 2003). Sebbene l'altrui-
smo mitighi i costi d’agenzia (Wu, 2001; Eaton et al.,
2002; Salvato, 2002), esso provoca altri costi (per il
[free riding di membiri della famiglia, spesso per la loro
mancanza di competenze, per la presenza di “mana-
ger predatori” - Morck et al., 1988; Gallo & Lacueva,
1989; Bruce & Waldman, 1990; Litz, 1995). 1l rafforza-
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mento dei manager (il cosiddetto entrechment) &
causa di problemi anche nelle imprese familiari (Gallo
& Vilaseca, 1998; Gomez-Mejia et al., 2001; Morck &
Yeung, 2003). Tuttavia, secondo Chrisman, Chua e Litz
(2004: 338): “I costi d’agenzia si creano solo quando i
manager perseguono i loro propri interessi contrav-
venendo a quelli della proprieta. Percid se i proprie-
tari desiderano distrarre risorse per perseguire
obiettivi non economici e i manager si conformano a
tali obiettivi, saremmo in presenza di una minore
performance economica, ma non di costi d’agenzia”.
La teoria della stewardship ha, comunque, criticato la
teoria dell'agenzia poiché ignora gli effetti delle buone
relazioni sociali che possono sussistere tra proprietari e
manager nelle imprese familiari (Davis et al., 1997).
I conflitti di interesse tra membri della famiglia coin-
volti in diversi ruoli (Anderson & Reeb, 2003; Chrisman
et al., 2003): quando alcuni membri della famiglia
sono coinvolti solo nella proprieta ed altri anche nella
governance e nel management puo sorgere il conflit-
to tra principali (i famigliari coinvolti solo nella pro-
prieta) e agenti (quelli coinvolti anche nella governance
e nel management). Questo tipo di conflitto riduce
l'altruismo, la collaborazione efficiente e lo scambio di
informazioni, tipici delle situazioni in cui sono pre-
senti relazioni di parentela e/o buoni rapporti sociali
(Gallo & Vilaseca, 1998; Gomez-Mejia et al., 2001).

I conflitti di interesse tra membri della famiglia e
membri non della famiglia (Daily & Dollinger, 1993;
Chrisman et al, 2004; Villalonga & Amit, 2006): mem-
bri familiari e non possono essere diversamente coin-
volti nella proprieta, nella governance e nel manage-
ment in ruoli anche contrastanti tra loro (proprietario-
manager, proprietario-membro del CdA, proprietario
non coinvolto nella governance e nel management,

manager non proprietario, membro del CdA non pro-

20

prietario) e questo genera costi d’agenzia (Chrisman et
al., 2004; Caselli & Gennaioli, 2002; Burkart et al., 2003).

4) 1l conflitto di interessi tra azionisti dominanti (la
Sfamiglia) e azionisti di minoranza (non familiari):
Morck et al. (1988) discutono la possibilita di costi d’a-
genzia per la presenza di uno o pitt proprietari domi-
nanti. L’azionista di maggioranza, ad esempio, puo
sfruttare la propria posizione per ottenere dei benefi-
ci a spese degli altri azionisti (Myers, 1977; Smith &
Warner, 1979; Morck et al., 1988). Secondo Villalonga
e Amit (2006), quando un membro della famiglia &
AD, il conflitto tra proprietari familiari e non familiari
¢ pil costoso di quello generato dalla presenza di un
proprietario-manager nelle imprese non familiari.

5) 1l conflitto di interessi tra proprietari e finanziatori: le
imprese che risultano fondate da una famiglia hanno
strutture di incentivi che comportano minori conflitti
d’agenzia tra conferenti di capitale di rischio e sog-
getti finanziatori. Questo causa dei livelli di costo del
debito significativamente pit bassi rispetto alle impre-

se non familiari (Anderson et al., 2003).

Meccanismi di controllo dei costi d’agenzia

nelle imprese familiari

La teoria dell’agenzia dichiara la necessita di meccani-
smi per controllare le conseguenze (i costi d’agenzia)
delle decisioni e delle azioni (i conflitti) degli agenti
(manager) non nell'interesse dei principali (proprietari).
Tali meccanismi organizzativi sono il CdA, gli accordi
sulle remunerazioni e gli strumenti di controllo. “In pra-
tica, € solitamente possibile impiegare delle risorse per
ridurre l'opportunita che il manager possiede per otte-
nere dei benefici. Questi metodi includono i sistemi di
auditing, i sistemi di controllo formali, le restrizioni di

»

budget e lintrodurre di sistemi di incentivazione ...
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(Jensen & Meckling, 1976: 331). Altresi & “importante il
ruolo dei sistemi informativi formali, quali il sistema di
budgeting e il managing by objective, e del CdA...
Questo implica che le organizzazioni possono investire
in sistemi informativi al fine di controllare I'opportuni-
smo degli agenti ...” (Eisenhardt, 1989:64).

La teoria del controllo manageriale considera anche i
sistemi di controllo manageriale come strumenti per con-
tenere i costi d’agenzia (Baiman, 1982, 1990; Merchant,
1982; Scapens, 1991). “La teoria dell’agenzia cerca di
minimizzare gli effetti di un tale comportamento attra-
verso l'identificazione di una combinazione ottimale di
controlli e remunerazioni. Essa assume che un compor-
tamento incongruente con gli obiettivi ¢ una conse-
guenza inevitabile dell'interesse personale ed un aspetto
istituzionalizzato della pratica organizzativa. In questo
senso, la teoria dell’agenzia tratta il comportamento
incongruente con gli obiettivi come l'evidenza di un
controllo manageriale povero e offre il potenziale per
un una performance migliore attraverso l'introduzione
di un pit efficace controllo manageriale con una com-
binazione di sistemi di misurazione delle performance e
di ricompensa” (Scapens & Macintosh, 1996: 13).

I sistemi di controllo manageriale sono: il sistema di
budgeting, quello di reporting manageriale, quello di
contabilita manageriale e i sistemi di incentivazione
(Anthony, 1988; Otley, 1994; Simons, 2000). La contabi-
lita manageriale comprende sia la contabilita dei costi
sia la contabilita per centri di responsabilita.

La letteratura rileva come, seguendo la teoria della steward-
ship, nelle imprese familiari si incoraggino meccanismi
di controllo sociale, che spesso sostituiscono quelli for-
mali (Wilkins & Ouchi, 1983; O'Reilly & Chatman, 1996,
Pieper et al., 2008). Di conseguenza, tali meccanismi
informali sono piu diffusi (Hopwood, 1974; Galbraith,
1977; Johnson & Kaplan, 1987; Mintzberg, 1994). In altre

B3>

parole, le forti interazioni tra i famigliari consentono l'a-
dozione di meccanismi di governance informali, basati
sul controllo sociale (come la comunicazione all’interno
della famiglia e l'inclusione/esclusione da eventi familiari,
Daily & Dollinger, 1992; Geeraerts, 1984; Tagiuri & Davis,
1982; Moores & Mula, 2000; Mustakallio & Autio, 2001).
La presenza di conflitti d’agenzia anche nelle imprese
familiari richiede un’attenzione maggiore verso I'adozione
dei meccanismi di controllo dei relativi costi (Anderson
& Reeb, 2003; Chrisman et al., 2003). Quando, infatti, un
individuo o pochi individui centralizzano i processi deci-
sionali e non favoriscono il dissenso e l'autonomia tra i
manager, si puod creare una situazione potenzialmente
“costosa” (Daily & Dollinger, 1993). Le imprese familiari
necessitano, inoltre, di promuovere unita ed impegno
tra i membri familiari e non e, conseguentemente, adot-
tano meccanismi, quali la pianificazione strategica e
strutture di governance, adatti proprio ad incoraggiare
l'allineamento degli obiettivi e ridurre le asimmetrie
informative (Aram & Cowen, 1990; Astrachan &
Kolenko, 1994; Ward, 1997; Chrisman et al., 2004).
Anche i sistemi di controllo manageriale limitano i com-
portamenti opportunistici degli agenti, poiché definisco-
no e assegnano loro obiettivi, consentono il loro
monitoraggio e collegano gli incentivi ai risultati e alle
attese dei principali, facilitando in questo modo I'alli-

neamento delle priorita (Schulze et al., 2001).

Coinvolgimento familiare e meccanismi

di controllo dei costi d’agenzia

1l coinvolgimento familiare riguarda la presenza di mem-
bri della famiglia nella proprieta (come soci), nella
governance (come presidenti e/o membiri del CdA) e nel
management (come manager). Diversi filoni di ricerca

hanno evidenziato come un diverso coinvolgimento
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familiare generi effetti differenti sulle caratteristiche e
sulle performance delle imprese familiari.

Da una parte, il coinvolgimento familiare nella governan-
ce implica I'adozione di una CdA. La letteratura sulle impre-
se familiari ha collegato il CdA all'utilizzo della pianifica-
zione strategica e si € concentrata particolarmente sul
ruolo dell’AD e degli altri membri del consiglio (Ward,
1988; Baysinger & Hoskisson, 1990; Schulze et al., 2001;
Blumentritt, 2006; Pieper et al., 2008). Tale coinvolgimen-
to riduce la necessita di altri meccanismi di controllo dei
costi d’agenzia (Ia pianificazione strategica e i sistemi di con-
trollo manageriale), essendo il CdA stesso un meccanismo.
11 coinvolgimento familiare nel management puo richie-
dere I'adozione di meccanismi di monitoraggio e con-
trollo, quali i sistemi di controllo manageriale e la
pianificazione strategica, come nelle imprese non fami-
liari. La teoria del controllo manageriale ha rilevato la
stretta relazione tra ruoli manageriali e adozione di siste-
mi di controllo, sottolineando come il top management
decida scelta dei meccanismi formali. In particolare, il
direttore amministrazione, finanza e controllo & spesso
responsabile della formalizzazione, dello sviluppo e della
gestione dei sistemi di controllo manageriale (Anthony,
1988; Zimmerman, 2006; Naranjo-Gil et al., 2008).

La letteratura sulle imprese familiari raramente ha ana-
lizzato la relazione e le influenze reciproche tra i mec-
canismi di controllo dei costi d'agenzia e il comportamento
dei manager familiari e non (Blumentritt, 2006). Solo
Speckbacher e Wentges (2007) mostrano come le impre-
se familiari, indipendentemente dalla loro dimensione,
siano piu centralizzate e utilizzino meno dei sistemi for-
malizzati di controllo manageriale. Viceversa, non appe-
na manager esterni (non familiari) assumono posizioni
di top management, allora sono adottati sistemi di con-

trollo manageriale pit formalizzati.

E >

Ma allora quali sono le ipotesi?

In sintesi:

1. al pari delle altre imprese, quelle familiari sperimen-
tano la presenza di conflitti d’agenzia, anche se diffe-
renti dal classico conflitto principale-agente;

2. questi conflitti d’agenzia nascono a seguito di una
diversa articolazione del coinvolgimento familiare,
non solo nella proprieta, ma anche nella governance
e nel management;

3. allora, anche nelle imprese familiari, occorre intro-
durre dei meccanismi di controllo dei costi d’agenzia;

4. i principali meccanismi di controllo sono il CdA, la piani-
ficazione strategica e i sistemi di controllo manageriale;

5. il coinvolgimento familiare nella governance, ossia,
quando un membro della famiglia ricopre la carica di
presidente o di membro del CdA, implica 'adozione
del CdA stesso, riducendo lo spazio per altri mecca-
nismi. Per contro, il coinvolgimento familiare nel
management richiede l'utilizzo di meccanismi di
monitoraggio e controllo, quali i sistemi di controllo
manageriale e la pianificazione strategica.

Si propongono dunque le seguenti ipotesi:

HP 1) Maggiore ¢ il coinvolgimento familiare nella

governance, minore ¢ l'esistenza di meccanismi di con-

trollo dei costi d’agenzia.

HP 2) Maggiore ¢ il coinvolgimento dei membri della

famiglia nella governance, minore ¢ I'importanza dei

meccanismi di controllo dei costi d’agenzia.

HP 3) Maggiore ¢ il coinvolgimento familiare nel mana-

gement, maggiore ¢ l'esistenza di meccanismi di con-

trollo dei costi d’agenzia.

HP 4) Maggiore ¢ il coinvolgimento familiare nel mana-

gement, maggiore ¢ 'importanza di meccanismi di con-

trollo dei costi d’agenzia.
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Questo lavoro utilizza le dimensioni di “esistenza” e
“importanza” dei meccanismi di controllo dei costi d’a-
genzia in modo consistente a studi precedenti sui sistemi
di controllo manageriale, che hanno misurato variabili
simili e che in modo estensivo hanno utilizzato queste
due dimensioni in relazione all'adozione di meccanismi di
controllo manageriale (Chenhall & Langfield-Smith, 1998;
Malmi, 1999; Ittner et al., 2003; Naranjo-Gil et al., 2008).

La metodologia

Per studiare la relazione tra coinvolgimento familiare e
adozione dei meccanismi di controllo dei costi d’agen-
zia, si ¢ utilizzato un disegno di ricerca quantitativo e di
tipo deduttivo e le ipotesi sono state testate attraverso
I'impiego di un questionario somministrato a 146 picco-
le e medie imprese familiari italiane della provincia di
Milano. Nella maggior parte dei casi il rispondente dei

questionari ¢ stato 'AD.

In linea con la letteratura precedente, si definisce impre-
sa familiare quell'impresa che soddisfa almeno uno dei
requisiti seguenti: 1) la maggioranza delle azioni & pos-
seduta dai membri di una o pit famiglie (Astrachan &
Shanker, 2003; Sharma, 2004); 2) uno o pit membri
familiari siedono nel CdA o ricoprono la carica di presi-
dente (Anderson & Reeb, 2003); 3) i membri della fami-
glia ricoprono la carica di AD o altre posizioni manage-
riali (Villalonga & Amit, 2006).

Il campione ¢ stato estratto dal database AIDA (Bureau
Van Dijk Electronic Publishing) e si sono utilizzati sia
dati primari (raccolti tramite questionari) sia dati seconda-
ri (dal database AIDA). Questo approccio ha ajutato a
ridurre la possibilita di presenza del cosiddetto common
method bias proprio delle ricerche basate su questionari.
II campione iniziale & stato composto da 1.122 PMI'
manifatturiere presenti nella provincia di Milano, defini-
te al livello della 4 cifra del sistema di classificazione

ATECO91. Le 1.122 imprese sono state stratificate per
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Statistiche descrittive
Variabili Numero Media Mediana Std. Dev.
diimprese
X1 Presidente familiare 146 0.8 1.0 0.4
X2 Membri familiari del CDA 146 0.7 1.0 0.5
X3 AD familiare 146 0.5 0.5 0.5
X4 Direttore generale familiare 146 0.2 0.0 0.4
X5 Direttore di divisione familiare 146 0.1 0.0 0.3
X6 Direttore amm., finanza e controllo fam. 146 0.2 0.0 0.4
X7 Direttore di produzione familiare 146 0.2 0.0 0.4
X8 Direttore vendite familiare 146 0.2 0.0 0.4
X9 Direttore acquisti familiare 146 0.2 0.0 0.4
Y1 Esistenza della pianificazione strategica 144 0.3 0.0 0.5
Y2 Esistenza del budgenting 145 0.7 1.0 0.5
Y3 Esistenza della contabilita dei costi 144 0.5 1.0 0.5
Y4 Esistenza del reporting manageriale 145 0.6 1.0 0.5
Y5 Esistenza della contabilita per centri di responsabilita 142 0.3 0.0 0.5
Y6 Esistenza del sistema degli incentivi 142 0.2 0.0 0.4
Y7 Importanza della pianificazione strategica 146 1.6 1.0 1.0
Y8 Importanza del budgenting 146 3.2 3.0 1.3
Y9 Importanza della contabilita dei costi 146 25 3.0 1.4
Y10 Importanza del reporting manageriale 146 2.6 3.0 1.4
Y11 Importanza della contabilita per centri di responsabilita 146 2.1 1.0 1.4
Y12 Importanza del sistema degli incentivi 146 1.7 1.0 1.2
Tavola 1

quaderni di management



EOS15

4-05-2010 11:02 Pagina 7

——

fasce di fatturato e per settore. 166 questionari completati
sono stati rinviati da altrettante imprese (con un tasso di
risposta del 15%). Dopo il controllo che tutte le imprese
rispondenti fossero imprese familiari, sono stati elimina-
ti 20 questionari.

Il campione finale include, dunque, 146 imprese familia-
ri. Tali imprese presentano una mediana di 25 addetti.
La media ¢ di 48,2 addetti con uno scarto quadratico
medio di 69,1. La mediana del fatturato & di 5 milioni di
euro. Pit di un terzo del campione ¢ composto da impre-
se appartenenti al settore tessile. La mediana dell'anno
di fondazione ¢ il 1979.

I questionari e il database AIDA hanno fornito le infor-
mazioni necessarie per misurare le variabili sull'adozione
dei meccanismi di controllo dei costi d’agenzia e il coin-
volgimento familiare. L’adozione ¢ divisa in due misure
differenti: esistenza della pianificazione strategica e dei
sistemi di controllo manageriale e la loro importanza
(Malmi, 1999; Chenhall & Langfield-Smith, 1998; Ittner et
al., 2003; Naranjo-Gil et al., 2008).

Esistenza dei meccanismi di controllo dei costi d’agen-
zia. Si considerano sei item: pianificazione strategica,
budgeting, contabilita dei costi, reporting manageriale,
contabilita per centri di responsabilita e incentivi (Anthony,
1988; Simons, 2000). Tutti gli items sono stati misurati
con una codifica dummy: 1a presenza dei meccanismi di
controllo dei costi d’agenzia ¢ stata codificata con un 1,
mentre I'assenza con uno 0 (Cronbach’s a = 0.78).

Importanza dei meccanismi di controllo dei costi d’agen-
zia. Si utilizzano sei item (pianificazione strategica, budge-
ting, contabilita dei costi, reporting manageriale, contabilita
per centri di responsabilita e incentivi) misurati da una
scala a cinque livelli al fine di rilevare quanto ciascuno di
essi fosse adeguato al concetto di sistema “ideale” del

rispondente (da 1 = per nulla ideale a 5 = molto prossimo
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all'ideale) di pianificazione strategica e di controllo mana-
geriale (Chenall & Langfield-Smith, 1998; Ittner et al.,
2003; Naranjo-Gil et al., 2008) (Cronbach’s . = 0.71).
Coinvolgimento familiare nella governance. Si utilizza un
codifica dummy basata su due item (un membro fami-
liare come presidente dell'impresa e almeno un altro
membro familiare nel CdA) (Anderson & Reeb, 2003).
La presenza € stata codificata con un 1, I'assenza con uno
0 (Cronbach’s a. = 0.70).

Coinvolgimento familiare nel management. Si utilizzano
sette item (un membro familiare come AD, come direttore
generale, come direttore di divisione, come direttore ammi-
nistrazione, finanza e controllo, come direttore di produ-
zione, come direttore delle vendite e come direttore acquisti)
(Villalonga & Amit, 2006): la presenza € stata codificata
con un 1, Passenza con uno 0 (Cronbach’s . = 0.73).

Al fine di controllare la presenza di eventuali bias nel
campione, si sono introdotte alcune variabili di controllo:
settore di appartenenza (Miller et al., 1998), dimensione
(Ross, 1973; Hill & Snell, 1989), livello di diversificazione
strategica (Lorange, 1980), eta (Greiner, 1972; Churchill &
Lewis, 1983; Perren, et al., 1999; Deakins et al., 2002) e
intensita tecnologica del settore (Gallo & Vilaseca, 1998;

Osborn & Baughn, 1990).

La verifica delle ipotesi

Di seguito, si riportano e si commentano i risultati descrit-
tivi del campione. Successivamente si illustrano i risulta-
ti del test delle ipotesi. Per il test delle ipotesi si &
utilizzato un approccio di modellazione strutturale con il
software LISREL. Linterpretazione del modello ad equa-
zioni strutturali si € sviluppata in due fasi: (1) valutazio-
ne della dimensionalita, affidabilita, consistenza e validita
delle misure; e (2) valutazione delle relazioni di causa ed

effetto (test delle ipotesi vero e proprio).
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Variabili X2 in una posizione manageriale ¢ collegata
Pre§!dente Merjn.bri. ad una maggiore esistenza di meccanismi.
familiare  familiari

del CDA

Y1 Esistenza della pianificazione strategica 63.6% 79.5% Il modello di misurazione

Y2 Es!stenza del budgentl.n.g‘ . . 73.1% 76.0% Prima di esaminare le relazioni del

Y3 Esistenza della contabilita dei costi 70.7% 80.0%

Y4 Esistenza del reporting manageriale 70.3% 75.8% modello strutturale, seguendo 'approc-

Y5 Esistenza della contabilita per centri di responsabilita  67.4% 78.3% . . .

Y6 Esistenza del sistema degli incentivi 78.1% 71.9% cio a due fasi suggerito da Anderson e

Tavola 2

Risultati descrittivi

La tavola 2 riporta i dati sul coinvolgimento familiare
nella governance.

E’ possibile rilevare che quando i membri della famiglia
sono semplici consiglieri d’amministrazione, i meccani-
smi di controllo sono pit diffusi rispetto alla situazione
in cui solo il presidente &€ un membro della famiglia.

I meccanismi pit diffusi sono la contabilita dei costi, la
pianificazione strategica e la contabilita per centri di
responsabilita.

La tavola 3 riporta I'estensione del coinvolgimento fami-
liare nel management e la presenza di meccanismi di
controllo dei costi d’agenzia.

Tutti i meccanismi sono pit diffusi quando 'AD € un mem-
bro della famiglia, con un utilizzo pit frequente degli incen-

tivi, della contabilita dei costi e della pianificazione strate-

Gerbing (1988), si ¢ proceduto al test
del modello di misurazione. Si sono
modellati i quattro costrutti (esistenza e importanza dei
meccanismi di controllo dei costi d’agenzia e coinvolgi-
mento familiare sia nella governance sia nel manage-
ment) come quattro fattori correlati del primo ordine. Si &
testato il modello di misurazione verificandone la dimen-
sionalita, la validita convergente, la consistenza interna e
la validita discriminante con una serie di analisi fattoriali
esplorative e confirmatorie. Sulla base del test di Harman
ad un singolo fattore (Podsakoff et al., 2003), si ¢ anche
verificata 'assenza di common method bias nei dati.

Tutti i pesi fattoriali, non fissi, di ciascun costrutto sono
significativi (Carmines & Zeller, 1979). Tutte le misure
mostrano, inoltre, un adeguato livello di consistenza
interna, di validita convergente e di validita discrimi-

nante (Fornell & Larcker, 1981).

gica. In generale, la presenza di un membro della famiglia Tawola 3

Coinvolgimento familiare nel management vs. meccanismi di controllo manageriale
Variabili X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9

AD Direttore Direttore  Direttore  Direttore  Direttore Direttore

familiare  generale di amm. di vendite  acquisti

familiare divisione finanza e produzione familiare familiare
familiare  controllo  familiare
fam.

Y1 Esistenza della pianificazione strategica 56.8% 34.1% 18.2% 18.2% 20.5% 20.5% 34.1%
Y2 Esistenza del budgenting 53.8% 26.0% 11.5% 24.0% 21.2% 24.0% 20.2%
Y3 Esistenza della contabilita dei costi 60.0% 26.7% 13.3% 26.7% 21.3% 26.7% 25.3%
Y4 Esistenza del reporting manageriale 53.8% 29.7% 13.2% 27.5% 20.9% 26.4% 26.4%
Y5 Esistenza della contabilita per centri di responsabilita 47.8% 26.1% 19.6% 28.3% 30.4% 26.1% 34.8%
Y6 Esistenza del sistema degli incentivi 62.5% 37.5% 15.6% 25.0% 18.8% 21.9% 25.0%

B3>
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1l modello strutturale

1l test delle quattro ipotesi si € svolto attraverso la valu-

tazione del modello strutturale riportato in figura 1, dove

sono indicate solo le relazioni significative.

La figura 1 indica che il modello spiega 1'11% dell’esi-

stenza dei meccanismi di controllo dei costi d’agenzia e

il 10% della loro importanza (RMSEA = 0,044; RMSR =

0,033; Chi-quadro = 1051,39; gl = 187; CFI = 0,37; NFI =

0,33):

a) il coinvolgimento familiare nella governance ha un
impatto negativo e significativo (-0,17, t=-2,12) sull’e-
sistenza dei meccanismi di controllo dei costi d’agen-
zia, mentre il coinvolgimento familiare nel mana-
gement ha un impatto positivo e significativo (0,27,
t=2,89);

b) 1l coinvolgimento familiare nella governance ha un
impatto negativo e significativo (-0,15, t=-1,89) sul-
I'importanza dei meccanismi di controllo dei costi d’a-
genzia, mentre il coinvolgimento familiare nel
management ha un impatto positivo e significativo

(0,206, t=2,79).

Coinvolgimento
familiare nella

II modello, inoltre, ¢ rimasto stabile dopo I'inclusione
delle variabili di controllo.

E’ stata riscontrata una relazione significativa tra la
dimensione (numero di addetti) e I'esistenza dei mecca-
nismi di controllo dei costi d’agenzia (16,31, p<0,01)
(Greiner, 1972; Simons, 1990).

Il numero di ASA e I'importanza dei meccanismi di con-
trollo dei costi d’agenzia mostrano una relazione positi-
va (0,28, p<0,01). Piu diversificati sono i temi strategici
che un’impresa deve affrontare e pit inteso ¢ il ruolo
dei meccanismi (Lorange, 1980). Si ¢, altresi, identifica-
ta una relazione significativa e negativa tra I'eta dell'im-
presa e l'importanza dei meccanismi (-6,69, p<0,01), tale
relazione indica che le imprese pit vecchie considerano
tali meccanismi meno importanti. Si ¢ altresi individuata
una relazione significativa e positiva tra l'intensita tec-
nologica del settore e I'importanza dei meccanismi di
controllo dei costi d'agenzia (0,12, p<0,01). Infine, non si
sono riscontrate relazioni significative tra 'esistenza e
I'importanza dei meccanismi di controllo dei costi d’a-

genzia e il settore.

Esistenza dei
meccanismi di

governance

Coinvolgimento

controllo dei costi
d’agenzia

Importanza dei
meccanismi di

familiare nel
management

*p<0.05, " p<0.01

Figura 1

controllo dei costi
d’agenzia

R2=0.10
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Conclusioni

In sintesi, da una parte, il coinvolgimento familiare nella
governance presenta una relazione negativa con i mec-
canismi di controllo dei costi d’agenzia, implicando per-
cid la presenza di minori costi d’agenzia nelle imprese
familiari. Questo risultato & consistente con quegli studi
che hanno mostrato che nelle imprese familiari il con-
flitto classico principale-agente non esiste. In ogni caso,
questo risultato pud essere spiegato anche dal ruolo rile-
vante del CdA nelle imprese familiari come meccanismo
di controllo dei costi d’agenzia, che sostituisce i sistemi
manageriali. In questo caso, i conflitti d’agenzia e i rela-
tivi costi possono esistere nelle imprese familiari, ma
presentano caratteristiche peculiari che possono essere
risolte con l'introduzione di meccanismi di governance
invece che di pianificazione e controllo. Percio 'ipotesi
che afferma che il coinvolgimento familiare riduce la
necessita di altri meccanismi di controllo dei costi d’a-
genzia ¢ verificata.

I risultati, comunque, non confermano la relazione tra la
presenza del CdA e la pianificazione strategica mostrata
da altri studi (Ward, 1988; Schulze et al., 2001).
Dall’altra parte, si € rilevata una relazione positiva tra il coin-
volgimento familiare i meccanismi di controllo dei costi d’a-
genzia, confermando percio la necessita di adottare la piani-
ficazione strategica e i sistemi di controllo dei costi d’agen-
zia per gestire il conflitto tra il proprietario e i manager, seb-
bene questi ultimi possano anche appartenere alla stessa
famiglia. Questa evidenza & consistente con gli studi che
hanno mostrato che le imprese familiari possono presentare
conflitti d’'agenzia specifici, come quelli che nascono tra mem-
bri della famiglia che ricoprono ruoli diversi nell'impresa.
Questo lavoro rileva dunque la necessaria presenza di mec-
canismi di controllo dei costi d’agenzia, quali la pianifi-

cazione strategica e i sistemi di controllo manageriale, anche

B

in imprese familiari dove i manager sono membri della
famiglia e non esterni. Questi risultati non sono consistenti
con il contributo di Speckbacher e Wentges (2007) che evi-
denzia come le imprese gestite direttamente dai proprieta-
ri, indipendentemente dalla loro dimensione, sono piu
centralizzate e utilizzano meno sistemi formali di con-
trollo manageriale. Secondo questi autori, non appena
manager esterni (non familiari) assumono posizioni al
vertice aziendale sono adottati dei sistemi di controllo
manageriale pit formali.

Al contrario, in questo studio, si ¢ trovato che la pre-
senza di questi meccanismi ¢ utile anche se il vertice
manageriale &€ composto da soli membiri della famiglia.
I risultati dello studio, dunque, suggeriscono per le impre-
se familiari con manager familiari di adottare dei meccani-
smi manageriali per affrontare i conflitti e i costi d’agenzia.
Questo lavoro presenta contributi sia teorici, sia meto-
dologici, sia per la prassi manageriale.

Da un punto di vista teorico, fonde insieme i tre filoni di
studio della teoria dell’'agenzia, della teoria del control-
lo manageriale e della letteratura sulle imprese familiari
in quanto esplicita la relazione tra coinvolgimento fami-
liare e adozione di meccanismi di controllo dei costi d’a-
genzia. Inoltre, l'articolo considera tra i meccanismi
anche i sistemi di controllo manageriale, raramente stu-
diati nella letteratura sulle imprese familiari.

Per quanto riguarda i contributi metodologici, I'articolo
sviluppa un insieme di misure che consente di catturare un
ampio spettro di elementi rispetto alle relazioni tra coin-
volgimento familiare e adozione di meccanismi di controllo
dei costi d’agenzia. L'articolo contribuisce, inoltre, ad una
pit profonda comprensione del coinvolgimento familiare
nelle PMI familiari e ad una distinzione tra esistenza e
importanza dei meccanismi di controllo dei costi d’agenzia.
Dal punto di vista della prassi manageriale, I'articolo

dimostra che la presenza di meccanismi di controllo dei
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costi d’agenzia pud essere necessaria, se non utile,
anche in PMI familiari. Di fatto, l'utilizzo della pianifica-
zione strategica formale e dei sistemi di controllo mana-
geriale nelle imprese familiari non necessariamente
passa attraverso il coinvolgimento di manager esterni,
ma pud essere gestita anche da manager familiari.

Per questo i risultati esposti possono aiutare le PMI fami-
liari a disegnare un meccanismo per il controllo dei costi
d’agenzia coerente con lo specifico tipo di coinvolgi-
mento familiare che le caratterizza. L'utilizzo articolato
di un insieme di meccanismi di controllo dei costi d’a-
genzia ¢ collegato ad un elevato livello di consapevolezza
manageriale, che conduce a processi decisionali, a
modalita di allocazione delle risorse, a definizioni di
obiettivi e programmi e a valutazioni delle performance
pil razionali, maggiormente orientati al lungo termine e

pit efficaci.

1 Secondo la Raccomandazione della Commissione
Europea 96/280/EC
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