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1. Introduzione  

Partendo da una panoramica sulla storia, sull’assetto strutturale e sul posizionamento 

competitivo, il presente elaborato indaga l’elemento che ha profondamente ridefinito la 

governance di Foscarini: la recente transizione manageriale. 

Dopo una prima parte descrittiva dedicata all’azienda che ha ospitato il mio tirocinio, il 

documento propone un approfondimento tematico sulle logiche di Corporate Governance e, 

in particolare, sulle dinamiche del Change Management. 

Attraverso l’esame del nuovo assetto diarchico societario e del ruolo assunto dal Top 

Management Team, vengono esplorate le risposte organizzative attuate a sostegno del 

cambiamento: dall’implementazione di strumenti di accountability fino all’evoluzione verso 

una cultura orientata al continuous improvement. 

Il passaggio dalla centralizzazione alla leadership diffusa non è solo una sfida strutturale, ma 

la chiave stessa per il successo aziendale futuro. 

 

2. Descrizione dell’organizzazione  

2.1 Storia dell’organizzazione 

Nel 1981 a Murano nasce Foscarini, un’azienda che si inserisce nel contesto dell’illuminazione 

decorativa di design e che affonda le sue radici nella tradizionale lavorazione del vetro soffiato, 

coniugando l’artigianato veneziano con le esigenze del mercato contemporaneo. (Foscarini 

S.p.A., s.d.) 

Dopo aver rilevato il ramo d’azienda relativo alla creazione, produzione e vendita nel 1988, i 

designer Alessandro Vecchiato e Carlo Urbinati introducono Foscarini in un percorso di 

sperimentazione, svincolandola dai vincoli produttivi tradizionali. La vera svolta strategica 

viene identificata nell’abbandono della mono-materia, a favore di un radicale ampliamento 

della gamma di componenti impiegati. L’azienda inizia quindi un processo di assecondamento 

dell’avanguardia tecnologica, approccio che permette un’affermazione nel settore, sancita nel 

corso degli anni anche dai progetti editoriali “Lux”, “Maestrie” e “Inventario”; e dai prestigiosi 

riconoscimenti come il Compasso d’Oro per le lampade Mite e Tite nel 2001. (Foscarini S.p.A., 

s.d.). 

Fin da subito, l’organizzazione attua un modello di business particolare, affidandosi a reti di 

eccellenti fornitori locali e desginer di fama internazionale, accentrando invece in modo 

rigoroso le altre fasi. Questo ha permesso a Foscarini un’apertura a operazioni culturali da una 

parte, come la sponsorizzazione della Biennale di Venezia dal 2008 al 2014, e commerciali 

dall’altra, come la collaborazione decennale con Diesel avviata nel 2009, per la collezione 
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“Successful Living”. La proiezione internazionale viene radicata con l’apertura di Foscarini 

Spazio Brera a Milano e Foscarini spazio Soho a New York nel 2013. 

L’assetto istituzionale segue di pari passo la crescita dell’azienda: Urbinati nel 2014 assume la 

carica di Amministratore Unico e amplia i confini con l’acquisizione della tedesca Ingo Maurer 

nel 2022. È invece nel 2025 che, con la nomina di Andrea Bertozzi come Direttore Generale, 

la società affronta un ulteriore processo di managerializzazione, volta ad assecondare le sfide 

del mercato internazionale. 

 

2.2 Principali dati riferiti all’organizzazione e struttura organizzativa 

L’azienda fa riferimento al Gruppo RO, appartenente alla famiglia Urbinati. A sua volta, 

Foscarini S.p.A. controlla al 100% le consociate estere e la società tedesca Ingo Maurer. Il 

Gruppo conta nel suo organico attualmente 83 dipendenti: la quasi totalità delle risorse è locata 

nell’headquarter italiano, con 74 lavoratori (Foscarini S.p.A., 2026). A supporto della loro 

espansione nel territorio internazionale, sono dislocati due operatori, in Francia e Germania, e 

sette nelle filiali controllate (Foscarini INC, Foscarini K.K., Foscarini International Co. e 

Foscarini UK). Ingo Maurer rimane in questa analisi esclusa dal conteggio del personale, 

sebbene faccia parte del Gruppo. 

Guardando invece al profilo economico, il fatturato consolidato nel 2025 è di 37 milioni euro, 

portando l’esercizio a chiudersi in perdita (Foscarini S.p.A., 2026). Tale risultato tuttavia non 

costituisce un fattore isolato, bensì la naturale conseguenza dello straordinario biennio 2021-

2022. A una contrazione del 30% dei ricavi nel 2020, erano seguiti due anni di eccezionale 

sviluppo post-pandemico dovuto all’espansione del mercato di riferimento. Il successivo 

assestamento ha generato una flessione del volume di vendita di 3-5 punti percentuali annui, 

impattando direttamente sulla redditivitá del Gruppo (Foscarini S.p.A., 2026). 

La quota export, pari al 78% nel 2025, riflette il grado di internazionalizzazione della strategia 

competitiva. Il volume d’affari complessivo è principalmente veicolato attraverso il canale 

retail in oltre 80 paesi. 

La recente managerializzazione dell’azienda ha portato Foscarini a ridisegnare l’assetto 

organizzativo: il Presidente, in qualità di Product Owner, mantiene la guida della cosiddetta 

“Generative Area”, in modo tale da portare continuità alla visione stilistica, mentre il 

coordinamento delle funzioni operative è affidato alla “Realization Area”, presidiata da 

Bertozzi. Lo stesso, oltre ad aver assunto la carica di Direttore Generale, ricopre la leadership 

ad interim delle Operations e delle Risorse Umane, e coordina, insieme al Presidente Carlo 

Urbinati, un comitato direttivo composto da quattro membri (Foscarini S.p.A., 2026). 
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3. Analisi del contesto competitivo 

Foscarini si focalizza sul segmento premium dell’illuminazione decorativa di design, 

inserendosi in uno scenario competitivo globale estremamente articolato.  

Per analizzare il posizionamento dell’azienda è necessario non tanto considerare la tecnologia 

produttiva, ma l’altissimo valore del brand. In questa nicchia, Foscarini si confronta con storici 

player del settore, come i colossi del Made in Italy Flos e Artemide, rispetto ai quali la veneziana 

presenta un importante divario dimensionale: poco meno di due decimi rispetto ai volumi di 

vendita di Flos e quattro decimi di quelli di Artemide (Urbinati, et al., 2026). Nonostante ciò, 

Foscarini compete efficacemente grazie alle peculiarità del tipo di retail che attua, 

tradizionalmente dominato dai punti vendita plurimarca: la compresenza di diversi brand negli 

stessi spazi espositivi permette all’azienda di confrontarsi sul medesimo piano e, così, 

emergere. Il suo vero fattore critico di successo risiede nella spiccata identità artistica e nello 

storytelling d’impatto del prodotto, che rendono la lampada veicolo di emozioni e cultura.  

La capacità di competere con i colossi del settore deriva dalla strategia implementata 

dall’azienda nel corso degli anni. Già a Murano, Foscarini aveva esternalizzato la produzione, 

infatti non possedeva alcuna fornace propria ma commissionava ai maestri vetrai i singoli 

componenti, selezionando di volta in volta la struttura più idonea alle specifiche richieste. 

L’approccio si è evoluto continuando a decentralizzare la parte manifatturiera e l’idea stilistica, 

basando la produzione sulla cooperazione con partner tecnologici, al fine di sviluppare prodotti 

di altissima complessità.  

Come conseguenza, la gestione del magazzino non costituisce il fulcro operativo dell’azienda, 

ma funge da snodo logistico per i fornitori partner, poiché focalizzato esclusivamente nella 

custodia di materie prime e semilavorati. A conferma di ciò, il magazzino ha registrato in 

chiusura dell’anno passato un valore di soli 7,9 milioni di euro, che, unito alla drastica 

contrazione dei costi delle Operations (scesi dal 42% al 33% sul volume d’affari), dimostra 

come l’efficienza della rete di fornitura e la smobilitazione degli stock fisici siano il cuore 

pulsante del business. Questo genera una spiccata variabilizzazione dei costi che si traduce in 

un importante vantaggio competitivo (Urbinati, et al., 2026).  

La strategia attuata asseconda le oscillazioni di mercato, proteggendo la struttura aziendale dai 

pesanti impatti che si registrerebbero qualora ci fosse un’importante riduzione dei volumi di 

vendita. 

A favorire un’altra trasformazione strutturale è il cambiamento che colpisce i canali distributivi. 

Il retail tradizionale prima citato, basato sui punti vendita plurimarca, ad oggi sta registrando 

una netta contrazione dei volumi d’affari, causata dal turnover generazionale e dal focus sull’e-

commerce. Questo porta Foscarini a integrare e sviluppare il canale dell’e-tailing indiretto, 
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evitando lo sviluppo del canale direct-to-consumer. La strategia implementata si appoggia ai 

portali web dei rivenditori autorizzati, preservando così l’equilibrio commerciale e 

scongiurando le dinamiche di concorrenza interna. 

Al contempo, la vera frontiera competitiva si sta orientando al mercato del contract, un 

comparto del B2B dove l’illuminazione si rende protagonista di forniture di ingenti progetti 

architettonici, quali hotel, ristoranti o spazi commerciali. Non è quindi una strategia che 

contempla la vendita al dettaglio, ma è un piano d’azione che asseconda le grandi commesse 

globali, le quali devono essere coordinate da un’elevatissima efficienza operativa. 

Se da un lato il modello produttivo focalizzato sull’esternalizzazione assicura una flessibilità 

nei costi e una protezione del modello di business, dall’altro la gestione di fornitori, designer e 

progetti internazionali genera una complessità operativa che vede la necessità strategica di 

introdurre una nuova struttura manageriale. Questa è stata implementata con l’obiettivo di 

ristrutturare i processi aziendali e garantire un controllo rigoroso, al fine di efficientare i flussi 

di lavoro. La transizione a questo modello si configura per l’azienda come una leva strategica 

per governare le complessità di mercato e trasformarle in un vantaggio competitivo sostenibile. 

 

4. Descrizione dello stage  

La mia esperienza di tirocinio curricolare si è svolta all’interno della funzione Human 

Resources di Foscarini dove, inserita in una linea di dipendenza gerarchica diretta che fa capo 

alla Direzione Generale, rispondevo direttamente alla mia tutor e HR Generalist, Helena Furlan.  

Guardando invece alle relazioni interfunzionali, ho avuto la possibilità di intrattenere una 

costante interazione interna, sviluppata in particolar modo grazie alle interviste sottoposte ai 

dirigenti, ed esterna, interfacciandomi con agenzie per il lavoro, enti esterni e consulenti 

aziendali. 

Il mio inserimento si è collocato in un delicato momento di transizione per l’impresa: il tirocinio 

aveva l’obiettivo di comprendere e analizzare i processi operativi, nati a supporto e in 

conseguenza del percorso di riorganizzazione. 

In merito alla gestione delle risorse e dei ruoli, mi sono occupata della scrittura delle Job 

description dell’intero staff e della formulazione e stesura delle matrici di polivalenza e 

policompetenza relative a ciascun reparto, nel rispetto degli standard normativi ISO 14001. 

Ho successivamente avviato con il supporto della mia tutor un progetto volto a strutturare le 

operazioni di onboarding e offboarding. L’obiettivo era quello di definire un procedimento 

standardizzato da seguire al momento dell’ingresso e dell’uscita di una risorsa 

dall’organizzazione. 
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In un terzo momento, ho contribuito alla revisione e all’aggiornamento di diverse Policy 

aziendali. Tra queste rientrano la Travel Policy, il regolamento sull’utilizzo dei dispositivi 

elettronici, sviluppato in sinergia con la funzione IT e Legal e le direttive relative ai Dispositivi 

di Protezione Individuale (DPI) e agli indumenti da lavoro.  

Guardando alla selezione del personale, mi è stata data l’occasione di partecipare ai colloqui 

conoscitivi per la posizione di Responsabile di Magazzino. Per questo motivo, mi sono 

interfacciata con le agenzie per il lavoro responsabili dello screening iniziale. L’ufficio 

Marketing mi ha affidato l’intera gestione dell’iter di attivazione dei tirocini curricolari, 

partendo dagli accordi con le università fino ai colloqui di inserimento degli studenti.  

Queste esperienze mi hanno permesso di comprendere meglio l’elaborazione del contratto di 

assunzione; in particolar modo, ho approfondito le procedure per la definizione dei pacchetti 

retributivi analizzando l’indagine condotta da Confindustria Veneto Est nel 2024, uno 

strumento di benchmarking utile per allineare i salari ai parametri del mercato locale  

(Confindustria Veneto Est, 2024). 

Ho infine supportato il progetto di comunicazione interna e di definizione dei valori aziendali 

volto a promuovere l’integrazione tra i reparti e rendere il team maggiormente coeso. 

La natura confidenziale delle mansioni che mi sono state affidate ha richiesto un rigoroso 

rispetto della riservatezza delle informazioni sensibili, permettendomi di sviluppare una solida 

capacità di agire con etica e rigore professionale. 

 

  



 7 

5. Approfondimento tematico: il processo di Change Management e i suoi 

risvolti operativi 

5.1 L’evoluzione della governance attraverso le narrazioni del Top Management 

Team 
Durante il tirocinio svolto da Foscarini ho avuto l’opportunità di analizzare il processo di 

riorganizzazione interna e di esaminare le tappe fondamentali volte al raggiungimento di un 

assetto manageriale.  

L’approfondimento teorico che verrà sviluppato in questo paragrafo intende focalizzarsi sulla 

recente riorganizzazione societaria, esaminandone i riflessi operativi e, in particolar modo, la 

ridefinizione del confine di leadership, ad oggi ripartita tra l’anima strategico-creativa e quella 

prettamente esecutiva. 

Le otto interviste qualitative sottoposte alle prime linee costituiscono la base empirica su cui si 

articola la presente analisi (Urbinati, et al., 2026).  

Ciò che chiaramente si evince è come l’anzianità aziendale dei direttori intervistati sia 

fortemente correlata alla percezione dei processi di cambiamento all’interno di Foscarini. Se i 

direttori storicamente presenti in Foscarini tendono a ripercorrere le prime tappe di transizione 

manageriale, verificatesi nel 2012 con l’inserimento di un Middle Management e con l’uscita 

del secondo socio nel 2014, le linee dirigenziali di più recente nomina concentrano il proprio 

assessment sull’orizzonte operativo dell’attuale fase. Questi ultimi si focalizzano sulla 

separazione tra l’anima creativa ed esecutiva della governance, nonché sulla ottimizzazione dei 

flussi aziendali, come l’implementazione di un nuovo sistema ERP. 

Su tali premesse, questo approfondimento circoscrive l’analisi all’ultima fase di 

riorganizzazione, consolidatasi con l’introduzione della direzione generale. L’analisi di questa 

transizione risulta particolarmente significativa poiché non si limita alla dimensione 

organizzativa, ma assume una precisa valenza strategica, ponendosi come risposta alle 

complessità di una supply chain esternalizzata. 

Il caso Foscarini spicca per l’elevata rilevanza manageriale, intrinsecamente legata al suo 

peculiare modello di impresa-rete, priva di reparti manifatturieri interni. Come 

precedentemente illustrato, la gestione dei fornitori partner permette una notevole 

variabilizzazione dei costi, imponendo tuttavia un controllo minuzioso nei processi end-to-end. 

Lo scenario post-pandemico e l’acquisizione di un importante marchio come Ingo Maurer 

hanno portato alla prudente scelta di evolvere il proprio modello decisionale, al fine di garantire 

l’autonomia necessaria al prossimo e fisiologico ricambio generazionale.  
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5.2 La separazione tra proprietà e controllo: il nuovo assetto diarchico 

Le evidenze empiriche emerse dall’analisi del caso Foscarini trovano il proprio fondamento nei 

paradigmi della Corporate Governance, con particolare riferimento all’Agency Theory. Tale 

teoria evidenza come la fisiologica maturazione di una impresa coincida con il superamento 

della sovrapposizione tra proprietà azionaria e gestione operativa. La separazione tra il mandato 

fiduciario della proprietà (Principal) e la delega manageriale (Agent) viene sancita formalmente 

dall’introduzione della figura del Direttore Generale (Berle & Means, 1932). 

Secondo i postulati dell’Agency Theory, le nuove strutture di monitoraggio sono rese necessarie 

dalle possibili asimmetrie informative e dai colli di bottiglia operativi dovuti alla 

concentrazione dei poteri in un’unica figura apicale. Infatti, le principali best practice  

raccomandano il superamento della cosiddetta CEO Duality a favore della separazione delle 

due cariche: quella del Chairperson (Presidente) e quella del Chief Executive Officer 

(Amministratore Delegato) (Financial Reporting Council, 2018).  

In Foscarini tale transizione si è concretizzata nel giugno del 2025 con la nomina di Andrea 

Bertozzi a Direttore Generale, il quale assume la responsabilità dell’Execution, differenziandosi 

dal ruolo del Presidente Carlo Urbinati, che presidia l’anima Generative dell’impresa. Questi 

due poli decisionali, distinti ma profondamente sinergici, garantiscono un nuovo equilibrio 

organizzativo, le cui conseguenze si rivelano non solo decisive per l’ottimizzazione 

dell’efficienza, ma anche di primaria importanza in ottica della Succession Planning (Pastega, 

2026). Le successioni apicali non pianificate rappresentano notoriamente uno dei rischi 

sistemici più critici per l’organizzazione.  

Ciò che emerge dalle interviste sottoposte al Top Management Team è che il riassetto 

organizzativo costituisce per Foscarini una leva fondamentale per gestire il naturale passaggio 

generazionale. L’obiettivo è quello di consolidare i processi decisionali, svincolandoli dalle 

specifiche individualità e dotando l’impresa dell’indipendenza strutturale necessaria per 

garantire la business continuity (Urbinati, et al., 2026).  

Questa resilienza organizzativa viene rafforzata dall’inserimento di figure manageriali 

specializzate che, preservando il DNA dell’azienda, sono chiamate a presidiare l’efficienza 

operativa. La lungimirante scelta di introdurre una diarchia direzionale consente di rispondere 

alle pressioni di un mercato sempre più esigente e rigoroso, tutelando la continuità 

dell’ecosistema aziendale. 
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5.3 Il ruolo del Top Management Team  
La risoluzione del problema “principal-agent” e la conseguente mitigazione dei costi di agenzia 

sono di valenza cruciale per la configurazione e il ruolo del Top Management Team all’interno 

dei paradigmi della Corporate Governance. 

Nella profonda transizione direzionale che sta attraversando Foscarini, il TMT si configura 

come il principale snodo del sistema di controllo, avendo l’importante compito di allineare gli 

obiettivi strategici della governance con l’operatività quotidiana. In questo scenario, emerge la 

stringente necessità di superare l’informalità delle prassi direzionali.  

Dalle interviste realizzate in azienda, si deduce che il pregresso modello organizzativo abbia 

favorito dinamiche a “silos”. Da un punto di vista teorico, la mancanza di integrazione si traduce 

in asimmetrie informative, alimentando così i classici rischi di selezione avversa (adverse 

selection) e azzardo morale (moral hazard) (Solomon, 2021). 

Al fine di disinnescare tali inefficienze, vengono proposte dalla letteratura due direttrici 

congiunte: l’istituzionalizzazione dei processi e la conseguente separazione tra la gestione 

operativa (decision management) e il controllo formale delle decisioni (decision control) 

(Fama, 1983). 

La perfetta applicazione empirica del postulato si riscontra nella nomina del Direttore Generale. 

La scissione delle due anime, secondo quanto emerso dalle interviste, risponde proprio 

all’esigenza di scomporre i ruoli e di ridistribuire i compiti. Si genera così un equilibrio secondo 

cui l’indirizzo strategico di lungo periodo della Presidenza trova un contrappeso rigoroso nella 

programmazione e supervisione della Direzione Generale. 

Questa nuova modalità necessita di rigorosi processi di monitoraggio interno. È emerso dai 

direttori intervistati che l’implementazione di nuovi sistemi, quali l’ERP e i comitati 

interfunzionali, obbliga l’organizzazione ad una interpretazione dei dati in modo oggettivo 

poiché espliciti e misurabili. Questo permette al TMT di neutralizzare i comportamenti sub-

ottimali, assicurando un solido governo dei processi end-to-end. 

Per mitigare il fenomeno del key person risk, ovvero il rischio derivante dall’eccessiva 

dipendenza dell’impresa da specifiche risorse umane, interviene una nuova architettura 

procedurale. Il rischio deriva dalla sovrapposizione tra il know-how teorico e l’individualità dei 

leader, dinamica che porta inevitabilmente a profonde paralisi nei processi decisionali. Di 

conseguenza, la priorità assoluta del vertice è la codifica delle competenze e la successiva 

“spersonalizzazione” delle funzioni, al fine di svincolare il patrimonio cognitivo aziendale dalle 

conoscenze dei singoli. 

L’architettura della governance interna richiede un ruolo proattivo del Top Management Team, 

il quale non deve limitarsi alla mera funzione di supervisione, ma configurarsi come promotore 
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della continuità strategica. La capacità di convertire il know-how individuale in un vantaggio 

competitivo istituzionalizzato risiede proprio nella codifica dei processi; in questo contesto, il 

TMT assume il compito di rafforzare l’organizzazione in un’ottica strategica e interfunzionale. 

Tale evoluzione mira a guidare l’azienda nel processo di ricambio generazionale, dotando 

Foscarini di un assetto manageriale capace di preservare nel tempo uno dei marchi più 

prestigiosi nel settore dell’illuminazione di design. 

 

5.4 Strumenti di accountability e incentivazione: matrice RACI e sistemi MBO   

Come accennato nel paragrafo precedente, affinché della visione strategica si traduca 

efficacemente nell’operatività quotidiana, il riassetto macro-strutturale deve necessariamente 

riflettersi in una coerente riorganizzazione a livello micro. Sul piano teorico, non è 

esclusivamente nel rapporto tra proprietà e management che si manifestano i costi di agenzia e 

i problemi di moral hazard. Infatti, i singoli dipartimenti tendono a massimizzare i propri 

risultati parziali, anziché ottimizzare il valore complessivo dell’impresa. È così che si crea una 

asimmetria informativa di tipo orizzontale, causata dal disallineamento degli interessi e dalla 

mancata trasparenza interfunzionale.  

Nello scenario delle classiche dinamiche a compartimenti stagni, anche definite “silos”, i flussi 

informativi si interrompono e i reparti si percepiscono come entità a sé stanti, ostacolando la 

reciproca cooperazione ed esponendo l’azienda a inefficienze decisionali potenzialmente letali. 

Al fine di disinnescare tali patologie organizzative, si rende necessario formalizzare precisi 

meccanismi di accountability. Ciò che emerge dalle interviste suggerisce che la separazione tra 

le aree sia imputabile al consolidarsi di dinamiche storicamente radicate: da sempre i reparti 

hanno operato in modo autonomo, senza considerare gli impatti da loro generati sulle funzioni 

adiacenti. Questo ha certamente causato un’ingente perdita di tempo tra la ricerca delle 

informazioni e l’asincronia nei ritmi di esecuzione.  

In risposta a ciò, con la nomina di Bertozzi come Direttore Generale, è stato implementata una 

attività di mappatura e successiva revisione end-to-end di trentadue processi operativi.  

A supporto della ristrutturazione metodologica è stata introdotta in modo sistematico la codifica 

delle attività tramite l’utilizzo delle matrici RACI. Tramite queste vengono individuati quattro 

ruoli diversi: chi esegue il compito (Responsible), chi è formalmente responsabile del risultato 

(Accountable), chi viene consultato ex-ante (Consulted) e infine chi deve essere informato dei 

risultati ex-post (Informed). Fungendo come leva di accountability, la matrice dissolve 

ambiguità procedurali, eliminando sovrapposizioni operative e favorendo una collaborazione 

tra funzioni storicamente abituate a operare come soliste. In quest’ottica, il team Ricerca e 

Sviluppo ha introdotto momenti di confronto tecnico, in particolare con l’area Marketing e 
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Sales, ma rivolte all’intera organizzazione. Questa iniziativa si è rivelata di fondamentale 

importanza per accrescere l’allineamento aziendale e snellire le delicate fasi di promozioni e 

vendita, specialmente a ridosso della Design Week di Milano. 

Affinché la definizione dei confini di responsabilità produca effetti concreti a livello 

organizzativo, essa deve essere sostenuta da un sistema di incentivi capace di motivare i 

manager e orientare le scelte verso gli obiettivi dell’intera azienda.  

In questa prospettiva, secondo le teorie del Corporate Governance, i contratti del management 

devono essere strutturati incorporando meccanismi di remunerazione legati ai risultati, 

comunemente noti come pay-for-performance. 

A partire dal Middle Management, Foscarini integra il pacchetto remunerativo con un sistema 

MBO (Management by Objectives) che, tramite l’assegnazione di obiettivi chiari, allinea 

l’azione manageriale a valutazioni oggettive e misurabili (Urbinati, et al., 2026). 

Questi strumenti favoriscono la generazione di valore nel lungo periodo e riducono il rischio 

che le linee dirigenziali si adagino sui risultati già conseguiti. 

Ancorando il sistema premiante alle metriche di definizione dei ruoli, Foscarini riesce a ridurre 

le asimmetrie informative orizzontali. 

 

5.5 Il Change Management operativo: la cultura del dato e il continuous 

improvement  
Un processo di Change Management, per essere realmente interiorizzato, non può esaurirsi 

unicamente con la dimensione formale, ma deve parallelamente sviluppare una solida cultura 

organizzativa e di un sistema valoriale condiviso. In Foscarini questa evoluzione si articola su 

due direttrici complementari: la prima mira alla trasparenza oggettiva, ricercata attraverso 

l’implementazione della cultura del dato; la seconda invece si fonda sulla valorizzazione della 

missione etica, imperniata sulla centralità del corporate purpose (Financial Reporting Council, 

2018). 

Approfondendo il primo aspetto, l’azienda sta compiendo una decisa transizione da un modello 

decisionale basato su intuizioni e sensazioni a un altro guidato da evidenze empiriche. Tali 

evidenze, che derivano da una rigorosa analisi dei dati, permettono trasparenza ed efficienza 

operativa.  

Questa spinta rappresenta il vero motore verso il continuous improvement, una metodologia 

strutturata che concepisce i processi operativi come sistemi dinamici in continuo 

perfezionamento, sostenendo la competitività aziendale di lungo periodo. 

Spostando l’attenzione sulla sfera valoriale, in azienda viene frequentemente citato Simon Sinek 

e il suo celebre pensiero dello “Start with Why” (Urbinati, et al., 2026). 
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La leadership aziendale evidenzia come la capacità di comunicare chiaramente il “perché” delle 

decisioni consenta l’abbattimento delle resistenze organizzative, generando un innalzamento 

della motivazione del personale. Il corporate purpose evita il mero concetto “fare lampade” e 

incarna invece l’obiettivo di “diventare” l’identità stessa di Foscarini, permettendo così di 

allineare gli sforzi individuali alla mission globale. 

Una collaborazione autentica è possibile anche grazie alla condivisione delle ragioni profonde 

del cambiamento, assicurando perciò la coerenza tra il capitale umano e l’identità valoriale 

d’impresa. 

 

6. Conclusioni  

L’evoluzione della Corporate Governance all’interno delle imprese con una radicata matrice 

imprenditoriale non costituisce un mero adempimento formale, bensì un’opportunità strategica 

per garantirne la competitività e la sopravvivenza nel lungo periodo. 

Il percorso di riorganizzazione che Foscarini sta affrontando dimostra come, per un’impresa 

d’eccellenza, l’innovazione non debba limitarsi al prodotto finale, ma debba permeare 

profondamente anche i modelli organizzativi. 

La sfida più complessa di questo processo di Change Management consiste proprio nel 

preservare l'identità del marchio, nonostante le profonde trasformazioni in atto. Nella azienda 

veneziana questo delicato equilibrio viene garantito dalla scelta di adottare un modello 

diarchico di governance, separando così la direzione generale, preposta al rigore esecutivo, 

dalla presidenza creativa, custode del DNA del brand. 

Così facendo, Foscarini riesce ad assicurarsi la stabilità organizzativa e la continuità dei propri 

valori identitari, dotandosi di una infrastruttura solida per affrontare le sfide del mercato e 

governare con successo la naturale transizione generazionale d’impresa.  
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