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SISTEMI DI CONTROLLO FORMALI NELLE PMI FAMILIARI:
UNA PRESENZA PoSSIBIlE?

di Cristiana Cattaneo, Gaia Bassani

1. Introduzione

Le aziende familiari sono generalmente caratterizzate da sistemi di con-
trollo che vengono per lo più associati alla categoria di controlli informa-
li o social control (Ouchi, 1979). Il legame familiare evidente tra i diver-
si membri della famiglia che lavorano in azienda, associabile al concetto 
psicologico di “parental altruism” (Lubatkin et al., 2005), solitamente non 
resta confinato in tali rapporti ma, si estende anche ai membri non familiari 
“thanks to ideologies of the workplace as a “family”” (Stewart e Hitt, 2012, 
p. 68). Per tale motivo è difficile che un’azienda familiare possa operare 
come una non familiare.
In generale, infatti, la condivisione di valori, l’alto livello di fiducia e altru-
ismo limitano l’interesse ad introdurre sistemi di controllo formali. Per tale 
via è noto come esista un senso comune che associa le aziende familiari alle 
più generali PMI per via della prevalenza di sistemi di gestione e controllo 
informale (Daily e Dollinger, 1992 e 1993; Moores e Mula, 2000).
Le ricerche sull’introduzione e sull’utilizzo dei sistemi di controllo formali 
nei family business sono legate principalmente alla descrizione di momenti 
o esigenze specifici come la professionalizzazione del business, la crescita 
dimensionale e l’avvio di un processo di passaggio generazionale. Tali fasi 
sembrano caratterizzare situazioni di forte discontinuità nella relazione tra 
controllo e gestione negli ambienti organizzativi. In realtà, i sistemi di con-
trollo sono anch’essi attori organizzativi in quanto sono fortemente legati 
alle attività quotidiane e allo stesso tempo possono avere finalità di sup-
porto al decision-making accanto alla volontà del controllo. Quest’ultima 
funzione dei sistemi di controllo è stata prevalentemente indagata nei bu-
siness non familiari e aiuta (i) a cogliere l’opportunità di estendere la no-
zione di sistemi di controllo formali rilevabili nelle aziende familiari e (ii) a 
sviluppare studi focalizzati sulle circostanze associabili con la loro presen-
za. Pertanto, il presente paper intende indagare la compresenza dei sistemi 
di controllo formali e delle caratterizzazioni riscontrabili nelle PMI oggetto 
d’esame al fine di evidenziare come le possibilità di rintracciare sistemi 
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formali all’interno di queste realtà sia più ampia rispetto a quella ipotiz-
zata dalla letteratura esistente. Per tale via si vuole, quindi, analizzare se i 
sistemi di controllo in atto nelle aziende familiari siano legati al verificarsi 
di un evento di discontinuità (i.e. passaggio generazionale o percorso di 
professionalizzazione), o semplicemente, perché utili quotidianamente al 
decision-making e al controllo delle scelte effettuate. Tale osservazione può 
rafforzare il dibattito sull’accounting e sui sistemi di controllo nei family 
business (Songini et al., 2013) e al contempo arricchire quella letteratura 
che descrive la numerosità di sistemi di controllo formale indagati in que-
sto elaborato. Numerose, inoltre, paiono le implicazioni pratiche che tale 
studio può favorire. Per gli imprenditori, i manager e i professionisti che 
hanno a che fare con le PMI familiari l’analisi delle caratteristiche che tali 
imprese possiedono in presenza di sistemi di controllo formali possono da 
un lato spingere alcune situazioni di incertezza all’implementazione di tali 
strumenti e dall’altro favorire un percorso di evoluzione di tali business le-
gando le esigenze quotidiane di decision-making, controllo, performance e 
crescita. All’interno di tali direttrici si possono isolare obiettivi più specifici 
legati al core business, al settore e all’attore/lettore del presente studio.
Il paper è strutturato come segue: il paragrafo 2 spiega l’accezione ampia 
di sistemi di controllo formale assunta nell’elaborato unitamente alle carat-
teristiche aziendali associate dalla letteratura alla presenza di tali sistemi. 
Il paragrafo 3 contestualizza il dibattito nei family business evidenzian-
do l’opportunità di ulteriori esplorazioni e presenta il framework teorico 
che delinea le circostanze che possono segnalare la presenza di sistemi di 
controllo in tali aziende. Il paragrafo 4 è dedicato alla descrizione della 
metodologia d’indagine argomentando le attività svolte durante ogni step 
di predisposizione, raccolta ed analisi. Il paragrafo 5 intende esporre i ri-
sultati della survey aprendo la possibilità di un dibattito con la letteratura 
esistente e indirizzando riflessioni conclusive (paragrafo 6).

2. Sistemi di controllo

In letteratura si rintracciano numerose definizioni di sistemi di controllo 
(Anthony, 1965; Ouchi, 1979; Otley and Berry, 1980; Flamholtz et al., 1985; 
Langfield-Smith, 1997; Chenhall, 2003; Merchant and Van der Stede, 2007). 
Tali concettualizzazioni raccolgono sistemi formali come ad esempio il 
budgeting e il product costing e sistemi informali quali i controlli perso-
nali e i clan (Chenhall, 2003). I controlli informali non sono consciamente 
disegnati e includono la cultura organizzativa e tutti i contenuti ad essa 
riferibili. Ouchi (1979) descrive i clan control avanzando ipotesi sulla cul-
tura organizzativa dominante e sulle sub-culture presenti in ogni azienda. 
Malmi e Brown (2008) intendono mappare tutti i sistemi di controllo che 
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possono essere presenti in azienda. Da qui l’idea di un “MCS package” 
che racchiude i sistemi formali tra i quali i sistemi di planning, cyberne-
tic controls, reward e compensation unitamente ai sistemi amministrativi 
(i.e. struttura di governance, struttura organizzativa e le policy e proce-
dure presenti) e ai controlli culturali (i.e. clan control, valori diffusi all’in-
terno dell’organizzazione e i simboli). Il presente elaborato trae spunto da 
quest’ampia concettualizzazione e si focalizza sui sistemi formali di piani-
ficazione, di budgeting, di contabilità analitica, di misurazione finanziaria, 
non finanziaria, di indicatori di performance e di ricompensa. Tiene inoltre 
conto dei sistemi formali espressivi della governance, della struttura orga-
nizzativa formalizzata e delle policy e procedure diffuse in azienda al fine 
di orientare le attività dei membri. Tali esemplificazioni trovano unità e 
coerenza nella seguente definizione di sistemi di controllo formali: “MCSs 
might be both formal and informal according to the different way used to 
select and communicate information to the people working in the orga-
nization. Formal (or formalized) MCSs consist of purposefully designed, 
information-based and explicit sets of structures, routines, procedures and 
processes (Maciarello and Kirby, 1994)” (Aureli, 2014, p. 352). Inoltre, ri-
prendendo la definizione di management accounting systems formulata 
da Chenhall (2003), si intende proporre una riflessione anche sugli obiettivi 
dell’utilizzo sistematico di tali sistemi in azienda. In particolare, come sot-
tolinea Zimmerman (2001) alcuni sistemi possono essere impiegati anche 
o solo per produrre informazioni utili al decision-making. In tal caso non 
vi è la diretta intenzionalità di introdurre tali sistemi al fine di controllare 
le attività dei dipendenti e ovviare ai possibili comportamenti opportuni-
stici. Numerose ricerche rilevano come la volontà di introdurre sistemi che 
supportino nella gestione e nel controllo sia favorito dalla presenza di mol-
teplici caratterizzazioni. Gli studi contingenti (Otley, 1980, Chenhall, 2003; 
Langfield-Smith, 2005, 2007) offrono una ricchezza di variabili tra le quali: 
la dimensione aziendale (variabile 1) e la formazione di alleanze strate-
giche (variabile 2). L’andamento dell’ambiente esterno all’organizzazione 
(compreso i periodi di congiunture economiche sfavorevoli) (variabile 3) 
possono avere un legame con la presenza di un sistema di controllo al pari 
di un cambiamento o di un’esigenza nata all’interno dell’organizzazione. 
Alcuni contributi hanno utilizzato la lente istituzionale per spiegare alcune 
richieste di carattere normativo da parte di stakeholder esterni strettamen-
te legati all’azienda (Dent, 1991; Collier, 2001; Modell, 2002). E’ il caso dello 
Stato e del cambiamento di talune normative (variabile 4), delle relazioni e 
della capacità di influenza della comunità e del network di professionisti in 
cui è inserita l’azienda (variabile 5), delle relazioni di dipendenza dai clien-
ti (variabile 6) o dai fornitori (variabile7). Queste ultime sono ancora poco 
indagate, nonostante possano risultare rilevanti soprattutto nelle PMI.
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3. Sistemi di controllo nei family business

La distintività delle aziende familiari, rispetto alle non familiari, riguarda 
pressoché l’intero sistema, rintracciando in essa peculiarità di strategia, di 
struttura, di sistema, di processo e di meccanismi di governance (Gallo, 
1995; McConaughy e Phillips, 1999; Karra et al., 2006; Ensley et al., 2007).
Le relazioni di controllo tra proprietà e gestione sono quelle che usualmen-
te guidano la varietà di definizioni volte a delineare i contorni delle im-
prese familiari (Dyer, 2006). Non essendoci un accordo tra gli accademici 
(Chua et al., 1999; Astrachan et al., 2002) e probabilmente nemmeno una 
volontà nel raggiungimento di definizioni omni-comprensive, la maggio-
ranza delle ricerche si legano ad una definizione o ad un filone specifico. In 
questo studio si considerano familiari le imprese la cui quota societaria e il 
gruppo di gestione sono costituiti in modo quasi totalitario da soci familia-
ri. La scelta di campo consente di rendere più sfidante l’obiettivo del lavoro 
in quanto, come precisato sopra, la caratterizzazione familiare condivide lo 
stereotipo della presenza di sistemi di controllo informali.
La letteratura che cita la presenza di sistemi di controllo formali si conden-
sa attorno ai filoni inerenti la professionalizzazione e il passaggio genera-
zionale. Il percorso di professionalizzazione è spesso associato, in questa 
letteratura, ad un processo di sviluppo da uno stato imprenditoriale del 
business (gestito dagli stessi proprietari) ad una organizzazione più com-
plessa e strutturata. Tale estensione mantiene al centro l’originario signifi-
cato di professionalizzazione del top management, ma tende a riguardare 
molti più aspetti legati ad esempio all’evoluzione del business (lungo ciclo 
di vita) e delle tecniche di gestione e governo.
Nonostante il costrutto per molti anni sia stato legato agli elementi enun-
ciati da Dyer (1989), Stewart e Hitt (2012) spiegano come il processo di pro-
fessionalizzazione copra in realtà aspetti multidimensionali, poiché spesso 
è utilizzato in riferimento ad una trasformazione olistica dell’organizza-
zione (Hung e Whittington, 2011) che è differente in ogni azienda (Parada 
et al., 2010). I due autori infatti citando le ricerche di Chua et al. (1999), 
Tsui-Auch (2004), Parada et al. (2010) e Chua et al. (2009) discutono come il 
termine afferisca ad altre dimensioni come ad esempio i valori meritocra-
tici, l’educazione formale (variabile 8), la formalizzazione delle strutture e 
l’autonomia dei direttori.
Songini (2006) e Songini et al. (2013), analizzando il comportamento delle 
aziende che si affacciano al processo di professionalizzazione, sostengono 
l’esistenza di alcune teorie “a favore” della presenza di sistemi di control-
lo formali e di altre che invece ostacolano tale prospettiva. In particolare, 
unitamente agli studi sull’agency theory, le ricerche che spiegano i risul-
tati del proprio lavoro attraverso la company growth theory sottolineano 
come il passaggio da un “earlier stage”, attraverso un “middle/advanced 
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stage”, ad una fase finale di crescita dell’impresa (Songini, 2006, p. 270) 
sia caratterizzato da una riduzione dell’imprenditorialità diffusa in favore 
di un approccio manageriale per far fronte all’aumento della complessità 
(variabile 1 - completamento). 
Tale evoluzione può essere vista anche come un processo di burocratiz-
zazione (Hall, 1968; Hall e Nordqvist, 2008) durante il quale solitamente 
nasce l’esigenza di un maggior controllo.
Una delle tematiche affrontate da Astrachan (2010) concerne il legame e 
l’importanza della proprietà, del controllo e dei meccanismi di governan-
ce in questa tipologia di aziende. In particolare l’autore riporta come l’a-
gency theory (Eisenhardt, 1989) sia l’approccio prevalente utilizzato nello 
spiegare tali legami. La logica che appare sottostante tale utilizzo è come 
molta parte della realtà possa essere spiegata nell’esistenza di agenti (i.e. 
manager) mossi da comportamenti individualisti e opportunistici orien-
tati a risultati finanziari che differiscono da quelli del principale (i.e. dei 
proprietari) (Ross, 1973; Fama e Jensen, 1983; Davis et al., 1997) (variabile 
9). Quando ciò accade l’allineamento richiesto è tale per cui nasce la neces-
sità di sistemi di controllo che bilancino i due divergenti poteri e interessi 
(Chua et al., 2009; Lee et al., 2003). 
Nonostante la prevalenza di tale visione, gli studiosi che hanno svolto ricer-
che sui family business in accordo con la stewardship theory (Donaldson 
e Davis, 1991; Davis et al., 1997), sostengono come un “collectivistic model 
of man” (Astrachan, 2010, p. 11) possa evitare l’insorgere di possibili com-
portamenti opportunistici da parte dei manager visti come figure affidabili 
e pro-organizzazione. Tale concettualizzazione dà più respiro al disegno di 
sistemi di controllo che governano le relazioni di governance, soprattutto 
con riferimento ai controlli sociali. E’ il valore della fiducia che in queste 
organizzazioni domina rendendo non necessaria la presenza di strumenti 
formali di allineamento degli obiettivi (variabile 10).
La condivisione dei valori di fondo è ancora più forte nel caso in cui in 
azienda sia presente il fondatore (variabile 11) (o una figura chiave – varia-
bile 12), poiché le routine e la cultura che ha diffuso fin dalle origini sono 
meccanismi che permeano i controlli sociali. In questa tipologia di aziende 
è piuttosto raro trovare dei sistemi di controllo formale (a parità dell’in-
fluenza di altre caratterizzazioni). Tali aspetti sono tuttavia ancora poco 
indagati (Morris et al., 2010; Stanley, 2010).
Un’altra teoria che sposa l’approccio possibilista avanzato dalla ste-
wardship theory è l’organizational control theory (Songini, 2006). Come 
indicato da Hopwood (1974), nel caso in cui in un’organizzazione il po-
tere di decisione strategico e di gestione sia concentrato all’interno di un 
gruppo che condivide valori simili (variabile 13) e che si coordina tramite 
relazioni informali, i meccanismi di controllo sociale paiono più efficaci di 
sistemi amministrativi e formalizzati. 
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Molti studi (de Kok et al., 2006; Chua et al., 2009; Dekker et al., 2012) cita-
no i sistemi di reward e compensation come espressione di volontà forte 
di professionalizzazione da parte di un’impresa familiare richiamando un 
esplicito controllo dell’agire del principio di merito (Ward, 2004) (variabile 
14). In questo caso i manager, soprattutto non familiari, potrebbero gradire 
la presenza di sistemi basati sul riconoscimento delle performance indi-
viduali al fine di bilanciare le opportunità di ricompensa e di carriera tra 
membri familiari e non familiari.
Numerosi paper che descrivono alcuni sistemi di controllo sono ricondu-
cibili al tema del passaggio generazionale (Lombardi e Stocchetti, 1998; 
Bracci e Maran, 2012). Questo processo implica di per se stesso un pro-
fondo cambiamento nelle logiche strategiche e operative dell’impresa 
(Compagno, 2000; Chiesa et al., 2007; Sentuti, 2008; Cassia et al., 2011), tale 
per cui al pari del processo di professionalizzazione, può incidere pesante-
mente sulle performance e sul percorso di crescita.
Recentemente, Mazzola et al. (2008) e Songini e Vola (2012) suggeriscono 
come i sistemi di controllo formali siano stati utilizzati come strumenti utili 
per la nuova generazione durante il processo di passaggio generazionale 
(variabile 15). In particolare, la raccolta di informazioni da poco meno di 
una ventina di aziende familiari italiane in cui la nuova generazione era 
coinvolta nel gruppo di pianificazione strategica, rafforzano l’idea che il 
processo di pianificazione strategica possa giocare un ruolo importante per 
i manager della nuova generazione nelle fasi successive al passaggio, in 
termini di benefici educativi (di apprendimento) e relazionali (Mazzola et 
al., 2008).
A titolo riassuntivo si consideri la tabella sottostante (Tabella 1) che rie-
piloga le caratterizzazioni individuate dagli studi citati in relazione alla 
presenza dei sistemi di controllo formali nei business familiari e non.

# Riepilogo caratterizzazioni legate alla presenza dei sistemi di 
controllo formali Filone di letteratura

1 CRESCITA DELLA COMPLESSITA’ AZIENDALE
management 
accounting e family 
business

2 FORMAZIONE DI ALLEANZE STRATEGICHE management 
accounting

3 CRISI management 
accounting

4 ADEGUAMENTO ALLE NORMATIVE (PATTO DI STABILITA’) management 
accounting

5 CAPACITA’ DI INFLUENZA DELLA COMUNITA’ E DEL NETWORK 
DI PROFESSIONISTI IN CUI L’AZIENDA E’ INSERITA

management 
accounting

6 RAPPORTO DI DIPENDENZA DAL CLIENTE management 
accounting
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# Riepilogo caratterizzazioni legate alla presenza dei sistemi di 
controllo formali Filone di letteratura

7 RAPPORTO DI DIPENDENZA DAL FORNITORE management 
accounting 

8 ALTI LIVELLI DI EDUCAZIONE family business

9 PROCESSO DI DELEGA AI DIPENDENTI NON FAMILIARI family business

10 BASSI LIVELLI DI FIDUCIA family business

11 ASSENZA DEL FONDATORE IN AZIENDA family business

12 ASSENZA DI UNA FIGURA CHIAVE PER LA GESTIONE E IL 
CONTROLLO family business

13 ASSENZA DI UN GRUPPO DI DECISION-MAKING STRATEGICO E 
GESTIONALE CON VALORI CONDIVISI family business

 14 VOLONTA’ DI CONTROLLO DELL’AGIRE DEL PRINCIPIO DI 
MERITO family business

15 AVVENUTO O PIANIFICATO PASSAGGIO GENERAZIONALE family business

Tab. 1 - Riepilogo caratterizzazioni che influenzano in modo positivo o negativo la presenza dei sistemi di 
controllo formali

4. Metodologia

La ricerca vuole essere un primo studio esplorativo che possa essere poi ap-
profondito con focus su aziende o fattori specifici. Pertanto, al pari di altri 
studi sulla rilevazione di sistemi di controllo nei family business (Moores 
e Mura, 2000; Dekker et al., 2012; Acquaah, 2013), la survey risulta essere 
lo strumento più idoneo in questa fase esplorativa (Johannisson e Huse, 
2000) per valutare la rilevanza delle diverse caratterizzazioni emerse dalla 
letteratura ed evidenziate nella Tabella 1.
Il campo di indagine è stato individuato con riferimento alle imprese edili 
con sede legale nella provincia di Bergamo e iscritte all’associazione di ca-
tegoria (ANCE). La scelta è stata determinata da diverse ragioni. In primo 
luogo il settore delle costruzioni appare tuttora trainante nella provincia 
in oggetto, con un’intensità di imprese (22% delle imprese bergamasche 
appartengono al settore delle costruzioni) e di addetti superiore alla media 
italiana (10 addetti medi/azienda rispetto a 2-3 addetti medi/azienda a 
livello nazionale). Ciò definisce un contesto di riferimento piuttosto omo-
geneo per le aziende coinvolte e le variabili possono quindi influenzare in 
modo simile l’oggetto di indagine. Inoltre, la collaborazione con ANCE ha 
agevolato il contatto e la diffusione del questionario, nonché ha permes-
so di avere alcuni feedback e di testare il questionario migliorandone la 
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forma. Infine, l’esistenza di collaborazioni e analisi passate sul medesimo 
contesto ha consentito ai ricercatori di avere una conoscenza più ampia, 
utile soprattutto nella fase di analisi dei dati raccolti.
La survey è stata articolata in due parti (area 1 “contesto ambientale”, area 
2 “azienda”) in accordo con le variabili rintracciate nella review della lette-
ratura. Sebbene il questionario coprisse più tematiche, sono stati associati 
uno o più quesiti alle diverse circostanze legate all’utilizzo dei sistemi di 
controllo (gli autori sono a disposizione nel fornire i materiali a supporto 
delle rilevazioni effettuate). 
Tra le varie finalità, il questionario ha inteso valutare il livello di impiego 
dei diversi sistemi di controllo. La specificità del settore ha indotto anche 
ad approfondire la varietà degli strumenti di controllo sia a livello di com-
messa che di azienda nel suo complesso. Ne è derivato un questionario 
molto articolato (area 1 “contesto ambientale” 18 domande, area 2 “azien-
da” 56 domande) che è stato poi discusso con l’associazione al fine di va-
lidarne il contenuto, semplificare il layout di presentazione, e definire le 
modalità di erogazione. 
Il questionario è stato quindi testato da un associato per migliorarne la 
leggibilità e comprensibilità. I soggetti destinatari della compilazione del 
questionario sono gli imprenditori, o i soci gestori.
L’erogazione ha coinvolto le 290 aziende in quel momento associate ad 
ANCE e si è svolta nel periodo ottobre-dicembre 2013. In questa fase si è 
data disponibilità telefonica e/o di persona per chiarimenti e supporto alla 
compilazione e si è proceduto in parallelo al continuo aggiornamento delle 
risposte ricevute.
In conclusione, le survey raccolte sono relative a 35 PMI che costituiscono 
il 12% degli associati ANCE (i.e. potenziali rispondenti).
Dal punto di vista dimensionale, la maggior parte delle aziende rispon-
denti ha un numero di dipendenti tra 11 e 25, un fatturato e un capitale in-
vestito tra € 2,01mln e € 6 mln (2012). Tali “cluster prevalenti” rimangono 
costanti nell’intero triennio (2010-2012) nonostante alcune variabilità tra le 
classi, soprattutto nel 2012. Dal punto di vista del core business, le aziende 
coprono la maggior parte delle tipologie presenti nel settore e molte azien-
de presentano un’alta diversificazione. Tuttavia, l’area abitativa, soprattut-
to quella riferita al nuovo, rappresenta la maggioranza dei business sui 
quali investono le aziende rispondenti. 
Coerentemente con la domanda di ricerca l’analisi si è centrata sulle azien-
de familiari, individuate secondo la definizione emersa nella literature 
review e che ha considerato familiari quelle aziende la cui proprietà e la 
gestione sono affidate quasi esclusivamente alla famiglia. In particolare per 
la gestione, si sono considerate le aziende che hanno dichiarato avere un 
consiglio di amministrazione con la totalità dimembri familiari e quelle 
aziende, non di capitali, che hanno precisato essere i soci ad occuparsi an-
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che della gestione quotidiana. 
Di conseguenza secondo tale definizione, dal campione iniziale sono state 
selezionate 30 aziende. 
Tra queste 30 aziende sono state ulteriormente individuate quelle che han-
no evidenziato un’elevata presenza di strumenti di controllo attraverso i 
seguenti step:

Raggruppamento dei sistemi di controllo per categorie omogenee 
secondo la natura e finalità degli stessi (i sistemi considerati riguar-
dano due livelli, il primo la commessa e il secondo l’intera azienda);
Attribuzione di un valore pari a 1 per le imprese che utilizzano anche 
solo uno degli strumenti per ogni categoria; 
Somma dei valori totali dei sistemi di controllo. Il range di valori è 
compreso tra 0 e 16;
Selezione delle imprese che presentano dei valori superiori al valore 
medio dei sistemi di controllo (aziende sopra 8 inteso come numero-
sità dei sistemi di controllo con finalità di gestione e controllo della 
commessa e dell’azienda);

Il campione finale di analisi riguarda pertanto 18 imprese. Ciò rappresenta 
oltre il 50% delle survey ricevute (51,4%) e il 6% rispetto alla popolazione 
potenziale a cui è stata inviata la survey. Esse sono complessivamente il 
60% del gruppo di imprese familiari prese in esame. 
Nel dettaglio, il primo step ha raggruppato i 35 strumenti di controllo in 
16 categorie sufficientemente omogenee, specificando il riferimento alla 
commessa o all’azienda (Tabella 2). Nonostante appaia semplicistico, tale 
criterio è coerente con le finalità dello studio in quanto le categorie rag-
gruppano sistemi di controllo formali che sono in taluni casi molto simili, 
soprattutto nella prassi aziendale. Inoltre, in alcuni casi, come ad esempio 
per il “budget esecutivo”, il “computo metrico”, la “WBS”, la “previsio-
ne di un ammontare complessivo della commessa + un importo allocato 
per coprire situazioni impreviste” afferenti alla categoria 1, l’indicazione 
di tutti questi strumenti è solo al fine di aumentare la comprensione della 
tipologia di sistemi di controllo al potenziale rispondente che, a volte, uti-
lizza denominazioni specifiche non pienamente concordi con la letteratura, 
o, al contrario, in alcuni casi è la letteratura stessa che, a seconda dell’area 
di business o del filone di letteratura, riporta denominazioni differenti. I 
singoli sistemi di controllo, al pari delle categorie, sono state attentamente 
analizzate durante la fase di fine tuning con l’associazione di categoria e 
l’associato che ha testato la survey al fine, anche, di evitare la sovrapposi-
zione dei sistemi di controllo tra le categorie. Infine, l’attribuzione di valore 
1 alla presenza anche di un solo sistema di controllo per categoria è stata 
oggetto di controllo in fase di analisi. 
Gli step successivi hanno consentito di selezionare le 18 imprese che utiliz-
zano gli strumenti di controllo di gestione con un’intensità superiore alla 
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media delle 30 aziende familiari rispondenti. 
I risultati sono stati discussi con l’associazione di categoria al fine di con-
dividere la linearità delle evidenze rilevate rispetto all’intero campione di 
associati al quale il questionario è stato rivolto.

Categorie Livello di 
analisi

Sistemi di controllo considerati

Categoria 1 Commessa - Budget di offerta 
- Budget esecutivo  
- Budget aggiornato 
- WBS 
- Previsione di un ammontare complessivo della commessa + un 
importo allocato per coprire situazioni impreviste 
- Computo metrico

Categoria 2 Commessa - Documento con specifica ruoli di gestione del team di commessa 
- Programmi di lavoro del personale coinvolto

Categoria 3 Commessa - Distinte base - Programma allocazione delle risorse 

Categoria 4 Commessa - Documento di gestione della qualità e della sicurezza 
- Sistema elettronico di gestione dei documenti in entrata e in uscita 
della commessa

Categoria 5 Commessa - Documento con specifiche generali e di dettaglio per la 
realizzazione della commessa 
- Gantt

Categoria 6 Commessa - Contabilità per SAL 
- Documento di approvazione delle varianti

Categoria 7 Commessa - Analisi scostamenti programmato/eseguito 
- Rapporto di costi e ricavi 
- Rapporto di entrate e uscite

Categoria 8 Commessa - Indicatori di efficacia ed efficienza

Categoria 9 Azienda - Indicatori commerciali 
- Indicatori di realizzazione
- Altri indicatori

Categoria 10 Azienda - Chiusure bilancio infrannuali

Categoria 11 Azienda - Analisi finanziarie
- Simulazioni economico-finanziarie

Categoria 12 Azienda - Contabilità analitica

Categoria 13 Azienda - Pianificazione a medio-lungo termine
- Budget non formalizzato e non comunicato
- Budget non formalizzato e comunicato

Categoria 14 Azienda - Reporting per scostamenti dal budget
- Reporting per area di business

Categoria 15 Azienda - Organigramma formalizzato

Categoria 16 Azienda - Procedure formalizzate per ruoli e compiti

Tabella 2 – Sistemi di controllo considerati nell’analisi raggruppati per categorie omogenee secondo la natu-
ra e finalità degli stessi
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5. Risultati

Una prima analisi dei dati ha inteso evidenziare il grado di presenza dei 
diversi strumenti di controllo all’interno delle 18 aziende selezionate. In 
linea generale, si osserva che a livello di commessa prevalgono i budget 
(categoria 1), i documenti di gestione della qualità e della sicurezza della 
commessa (categoria 4), la contabilità per stati avanzamento lavori (SAL) 
che comprende anche, in taluni casi, la documentazione relativa alle va-
rianti (categoria 6) e i documenti di allocazione dei costi e delle risorse alle 
singole commesse (categoria 3). A livello aziendale invece, vi è un forte 
utilizzo della contabilità analitica (categoria 12), degli indicatori di perfor-
mance (categoria 9), delle analisi/simulazioni finanziarie (categoria 11) e 
delle chiusure di bilancio infrannuali (categoria 10). 

Categorie Livello di 
analisi

Colonna A
% utilizzo (18 aziende familiari) 

campione selezionato

Categoria 1 Commessa 100%

Categoria 2 Commessa 67%

Categoria 3 Commessa 94%

Categoria 4 Commessa 100%

Categoria 5 Commessa 83%

Categoria 6 Commessa 100%

Categoria 7 Commessa 83%

Categoria 8 Commessa 33%

Categoria 9 Azienda 94%

Categoria 10 Azienda 89%

Categoria 11 Azienda 94%

Categoria 12 Azienda 100%

Categoria 13 Azienda 44%

Categoria 14 Azienda 33%

Categoria 15 Azienda 83%

Categoria 16 Azienda 56%

Tabella 3 – Presenza sistemi di controllo per categoria

L’elaborazione dei dati raccolti ha considerato le variabili già indicate, an-
dando a rilevare sulle 18 aziende considerate la presenza o meno della va-
riabile stessa. L’intento è quello di verificare nelle aziende con alta intensità 
di sistemi di controllo formali se sono presenti le diverse caratterizzazioni 
descritte in letteratura.
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La tabella 4 riporta la frequenza con indicazione della percentuale di azien-
de che hanno la variabile considerata. 

# Lista variabili Presenza
(% su 18 aziende
familiari)

1 CRESCITA DELLA COMPLESSITA’ AZIENDALE 78%

2 FORMAZIONE DI ALLEANZE STRATEGICHE 0%

3 CRISI 89%

4 ADEGUAMENTO ALLE NORMATIVE (PATTO DI STABILITA’) 39%

5 CAPACITA’ DI INFLUENZA DELLA COMUNITA’ E DEL 
NETWORK DI PROFESSIONISTI IN CUI L’AZIENDA E’ 
INSERITA

56%

6 RAPPORTO DI DIPENDENZA DAL CLIENTE 33%

7 RAPPORTO DI DIPENDENZA DAL FORNITORE 6%

8 ALTI LIVELLI DI EDUCAZIONE 50%

9 PROCESSO DI DELEGA AI DIPENDENTI NON FAMILIARI 50%

10 BASSI LIVELLI DI FIDUCIA 67%

11 ASSENZA DEL FONDATORE IN AZIENDA 22%

12 ASSENZA DI UNA FIGURA CHIAVE PER LA GESTIONE E IL 
CONTROLLO

83%

13 ASSENZA DI UN GRUPPO DI DECISION-MAKING 
STRATEGICO E GESTIONALE CON VALORI CONDIVISI

67%

14 VOLONTA’ DI CONTROLLO DELL’AGIRE DEL PRINCIPIO DI 
MERITO

11%

15 AVVENUTO O PIANIFICATO PASSAGGIO GENERAZIONALE 44%

Tabella 4 – Presenza delle variabili nelle aziende del campione

In generale, le 18 aziende del campione hanno vissuto una crescita della 
complessità del proprio business (variabile 1) e al contempo risentono in 
modo molto forte della congiuntura negativa del settore e a livello macro-
economico (variabile 3). Il fondatore nel 78% dei casi è presente in azienda 
(variabile 11), ma l’83% delle imprese dichiara l’assenza di una figura chia-
ve per la gestione e il controllo (variabile 12). La presenza del fondatore 
sembra in taluni casi avere una funzione da “garante” delle buone rela-
zioni interne e del perdurare dell’impresa attraverso le generazioni. Ciò 
potrebbe spiegare la compresenza di sistemi di controllo formali e del fon-
datore nei business in analisi.
Le rilevazioni evidenziano come, nonostante vi sia un gruppo di controllo 
e gestione costituito quasi interamente da familiari, i valori all’interno di 
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questo gruppo siano poco condivisi (variabile 13). Inoltre, a livello dell’in-
tera azienda, si rilevano bassi livelli di fiducia tra i membri (variabile 10). 
Difficoltà d’interpretazione riguardano i risultati del 44% delle aziende che 
dichiarano di aver avuto un passaggio di proprietà negli ultimi tre anni o 
che pensano possa verificarsi un passaggio generazionale nei prossimi tre 
(variabile 15). Inoltre, la metà delle aziende dichiara di delegare la respon-
sabilità degli acquisti e delle commessa ai propri dipendenti non familiari 
(variabile 9). Un paio di aziende (11%) sottolinea la volontà di garantire la 
presenza del principio di merito (variabile 14). Il livello medio di educazio-
ne di imprenditori, manager e altri dipendenti è la scuola media superiore, 
per cui gli alti livelli di educazione sono rintracciabili solo nel 50% delle 
aziende analizzate (variabile 8).
Poco più della metà delle imprese dichiara di avere buone relazioni con 
la comunità e il network di professionisti di cui si è attorniata e di lasciare 
che tali attori propongano dei suggerimenti all’impresa stessa (variabile 
5). L’introduzione della normativa sul patto di stabilità sembra influenzare 
solo il 40% delle aziende (variabile 4), quelle il cui business dipende mag-
giormente dai rapporti con le amministrazioni locali. Infine, la maggior 
parte dei rispondenti dichiara di avere rapporti di collaborazione con i pro-
pri clienti (variabile 6) e fornitori (variabile 7) e di non avere costituito delle 
alleanze strategiche con altre imprese del settore (variabile 2).

6. Discussioni e Conclusioni

L’analisi dei dati consente di valutare la coerenza dei risultati con le ca-
ratterizzazioni che la letteratura lega alla presenza dei sistemi di controllo 
formali, come evidenziato nella Tabella 5. La tabella è stata costruita incro-
ciando le risultanze della letteratura con i dati raccolti. In particolare a fian-
co di ciascuna variabile è indicato se, accettando come valide la relazione di 
compresenza ipotizzata in letteratura, la caratterizzazione stessa viene rile-
vata nelle aziende studiate. Vengono evidenziati altresì i casi dubbi. Poiché 
il gruppo analizzato presenta un uso intenso di sistemi di controllo formali 
ci si aspetterebbe che tutte le variabili consentano di spiegare la presenza 
di sistemi formali. Pertanto, ove la letteratura non “spiega” le osservazioni 
empiriche emerge una discordanza che deve essere approfondita. 
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# Lista variabili Influenza della va-
riabile sulla presenza 
di sistemi formali

1 CRESCITA DELLA COMPLESSITA’ AZIENDALE Coerente

2 FORMAZIONE DI ALLEANZE STRATEGICHE Non coerente

3 CRISI Coerente

4 ADEGUAMENTO ALLE NORMATIVE (PATTO DI STABILITA’) Non coerente

5 CAPACITA’ DI INFLUENZA DELLA COMUNITA’ E DEL 
NETWORK DI PROFESSIONISTI IN CUI L’AZIENDA E’ 
INSERITA

?

6 RAPPORTO DI DIPENDENZA DAL CLIENTE Non coerente

7 RAPPORTO DI DIPENDENZA DAL FORNITORE Non coerente

8 ALTI LIVELLI DI EDUCAZIONE ?

9 PROCESSO DI DELEGA AI DIPENDENTI NON FAMILIARI ?

10 BASSI LIVELLI DI FIDUCIA Coerente

11 ASSENZA DEL FONDATORE IN AZIENDA Non coerente

12 ASSENZA DI UNA FIGURA CHIAVE PER LA GESTIONE E IL 
CONTROLLO

Coerente

13 ASSENZA DI UN GRUPPO DI DECISION-MAKING 
STRATEGICO E GESTIONALE CON VALORI CONDIVISI

Coerente

14 VOLONTA’ DI CONTROLLO DELL’AGIRE DEL PRINCIPIO DI 
MERITO

Non coerente

15 AVVENUTO O PIANIFICATO PASSAGGIO GENERAZIONALE ?

Tabella 5 – Interpretazione variabili secondo l’evidenza empirica

In particolare, in relazione ai fattori che associano la presenza di sistemi di 
controllo nel gruppo di aziende considerato, la relazione ipotizzata nella 
review è confermata per quanto riguarda la crescita aziendale (Songini, 
2006) (variabile 1), la crisi (variabile 3), la presenza (in questo caso l’as-
senza) di una figura chiave nel controllo e nella gestione (variabile 12), 
l’esistenza (in questo caso la non esistenza) di valori pienamente condi-
visi (Hopwood, 1974) (variabile 13), la presenza di bassi livelli di fiducia 
(Donaldson e Davis, 1991; Davis et al., 1997) (variabile 10). 
Per quanto riguarda le altre caratterizzazioni che, secondo i vari autori, 
hanno una relazione positiva con la presenza di sistemi di controllo non 
risultano confermate le ipotesi relative alla formazione di alleanze strate-
giche (variabile 2), all’impatto della normativa (Dent, 1991; Collier, 2001; 
Modell, 2002) (variabile 4), ai rapporti di dipendenza da clienti (variabile 
6) e fornitori (variabile 7), all’assenza del fondatore in azienda (variabile 
11) e alla volontà di garantire l’agire del principio di merito (variabile 14).
Permangono inoltre alcune variabili che non possono essere né confermate 
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né rigettate, date le risultanze rilevate. Si tratta in particolare dell’esistenza 
di un network che influenzi l’azienda (variabile 5), dell’alto livello di edu-
cazione (Tsui-Auch, 2004; Parada et al., 2010), del processo di delega (Chua 
et al., 2009) (variabile 9), dell’avvenuto o pianificato passaggio generazio-
nale (Mazzola et al., 2008; Songini e Vola, 2012) (variabile 15).
Approfondendo l’analisi è interessante valutare come le diverse variabi-
li si leghino tra loro. Alcune relazioni non confermate hanno in parte a 
che fare con le caratteristiche del settore edile e delle aziende considerate 
nello specifico. Ad esempio le relazioni con clienti e fornitori sono in ge-
nere piuttosto intense all’interno del settore sia perché fondato su logiche 
prevalenti di commessa, sia perché le incertezze caratteristiche dell’attività 
di costruzione implicano la necessità di avere fonti di manodopera e di 
materie flessibili e tempestive. Ciò genera un rapporto collaborativo che 
non necessariamente si fonda o induce a introdurre sistemi di controllo. 
In queste aziende, piuttosto, la presenza di sistemi di controllo in questo 
ambito è legata ad una maggiore necessità di programmazione a supporto 
del decision-making e in tal senso la relazione individuata è coerente con 
l’attività delle aziende anche se non supportata dalla letteratura. 
Con riguardo alle alleanze strategiche, in particolare le ATI (associazioni 
temporanee d’imprese) esse sono un fenomeno presente ma in lenta diffu-
sione nel settore e quindi ancora poco incisivo (variabile 2). 
Il tema del passaggio generazionale (variabile 15) merita qualche ulte-
riore considerazione. Circa metà delle aziende del gruppo è almeno alla 
seconda generazione con una presenza ancora importante del fondatore. 
Quest’ultimo fattore ostacolerebbe la presenza di sistemi formali data la 
forza coesiva del fondatore ma in realtà la compresenza di diverse genera-
zioni oppure di generazioni omogenee ma composte da più soggetti del-
la stessa famiglia può portare a orientamenti e intenti diversi. In queste 
circostanze i sistemi di controllo contribuiscono a garantire un “controllo 
reciproco” dei vari soggetti e informazioni utili al decision-making più og-
gettive e perciò maggiormente dirimenti in situazioni di approccio diverso 
in azienda. Inoltre il fatto di avere in alcuni casi ampiamente superato la 
seconda–terza generazione potrebbe indurre a ritenere che il passaggio sia 
avvenuto in un passato non recente e che abbia già portato al consolida-
mento di alcuni meccanismi formali di controllo. 
Per quanto riguarda le ipotesi che non possono essere né confermate né 
smentite, oltre a quella già accennata del passaggio generazionale, vi sono 
quelle legate all’alto livello di educazione che però deriva in parte dalla 
coesistenza della generazione del fondatore con un tasso di scolarità relati-
vamente basso con quella più recente con istruzione più ampia (in genere 
ingegneristica o economica) (variabile 8). 
Il processo di delega (variabile 9) non dà un risultato univoco e non è age-
vole fare valutazioni più approfondite. 
Per quanto riguarda il network (variabile 5), nelle aziende in oggetto esso 
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si lega all’associazione di categoria, al commercialista e ai consulenti e, 
sebbene le risposte non consentano di confermare la relazione, non è da 
trascurare che un discreto numero di aziende ha in essere relazioni che 
vengono riconosciute come facilitatrici dell’impiego dei sistemi formali di 
controllo sia a livello di commessa che a livello complessivo d’azienda. 
Le risultanze rilevate sono state analizzate in senso contrario. Si è proce-
duto, infatti, all’analisi della non presenza delle caratterizzazioni sulle 12 
aziende che rilevano una scarsa presenza di sistemi di controllo informali. 
Le risultanze confermano le relazioni descritte in precedenza rispetto alla 
crescita della complessità aziendale (variabile 1), la formazione di alleanze 
strategiche (variabile 2), l’adeguamento alle normative (patto di stabilità) 
(variabile 4), la dipendenza dal cliente (variabile 6) e dal fornitore (varia-
bile 7), bassi livelli di fiducia (variabile 10), l’assenza di condivisione dei 
valori nel gruppo di decision-making strategico e gestionale (variabile 13), 
la volontà di controllo dell’agire del principio di merito (variabile 14).
Le caratterizzazioni dubbie (variabili: 5, 8, 9, 15) permangono anche nelle 
12 aziende che non presentano significativi sistemi di controllo formali. 
Elementi di incertezza emergono solo in un paio di variabili. In particola-
re, nelle aziende con scarsità di sistemi di controllo formali, si è rilevata la 
compresenza della crisi nel 92% delle aziende (variabile 3) e dell’assenza 
nel 50% dei casi della figura del fondatore identificato anche come figura 
chiave per la gestione e il controllo (variabili 11 e 12). La caratterizzazione 
dello scenario macroeconomico, con particolare riferimento al settore ana-
lizzato, è oltremodo rilevante e può indicare anche una propensione allo 
sviluppo di sistemi di controllo formali nell’immediato futuro da parte del-
le aziende che al momento prediligono sistemi di controllo informali. Per 
quanto concerne la metà delle aziende che non hanno più il fondatore in 
azienda come figura chiave di gestione e controllo si potrebbe presupporre 
che stiano facendo crescere nuove figure chiave o che stiano pensando di 
introdurre dei sistemi di controllo formale. Si precisa in ogni caso che le 
variabili 11 e 12 nel campione analizzato (18 aziende) presentano valori 
discordanti e quindi per tale via coerenti con l’incertezza espressa dalle 12 
aziende rispondenti.
Concludendo, il presente elaborato ha inteso indagare la compresenza di 
sistemi di controllo formali e alcune caratterizzazioni dei family business 
evidenziando due considerazioni principali. In primo luogo emerge l’op-
portunità di una definizione più ampia di sistemi di controllo formali an-
che in relazione alla finalità degli stessi, che colga sia la dimensione più di 
controllo in senso stretto che di decision-making. Inoltre la considerazione 
dei sistemi formali, oltre a quelli informali ha permesso di osservare un 
maggior numero di variabili non strettamente legate a momenti di forte di-
scontinuità nella relazione controllo e gestione. Ciò consente di aprire l’o-
rizzonte di indagine di tali sistemi nella letteratura delle aziende familiari. 
In secondo luogo, vi è la necessità di considerare ulteriori variabili della 
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letteratura di management accounting e control che possono supportare 
la presenza dei sistemi di controllo formali. Nonostante la connotazione 
esplorativa dello studio, i risultati emersi invitano a rivedere più in profon-
dità l’agire dei sistemi indagati in modo da verificare alcune discordanze 
con la letteratura esistente e risultati dubbi. Con tale finalità si intende co-
munque rinnovare l’invito a considerare più sistemi di controllo e soprat-
tutto l’interazione tra di essi. La concettualizzazione del “MCS package” 
proposta da Malmi e Brown (2008) può essere un utile punto di partenza in 
tal senso. Ulteriori step di validazione potrebbero indirizzare a monitorare 
il campione nel tempo per cogliere caratterizzazioni comuni alle aziende 
analizzate e per approfondire la dinamica che lega tali caratterizzazioni 
con il “package” dei sistemi di controllo presenti.
A proposito della numerosità del campione analizzato, sebbene le 18 azien-
de in termini assoluti siano di molto inferiori agli studi quantitativi pub-
blicati in materia, rappresenta oltre il 50% delle survey ricevute e il 6% 
della popolazione potenziale a cui sono state inviate. Il metodo adottato 
consente di raggiungere un’ampia popolazione di potenziali rispondenti 
e la disponibilità telefonica e/o di persona per chiarimenti e supporto alla 
compilazione ha consentito di mitigare eventuali dubbi interpretativi. 
In termini di validità interna si è cercato di ridurre al minimo eventuali bias 
legate al tempo e alla confidenza con i quesiti sottoposti, chiedendo ai ri-
spondenti la presenza dei sistemi di controllo formali in azienda e le carat-
terizzazioni ad essi associabili all’unica data di compilazione. Distorsioni 
legate alla scelta del campione sono state minimizzate, in quanto sebbene 
la Provincia di Bergamo mostri un più alto livello di addetti per impresa 
rispetto alla media nazionale, non è stato posta nessuna restrizione alla 
popolazione di 290 aziende associate ad ANCE. La validità esterna pre-
senta, invece, spazi di miglioramento in termini di incremento del tasso di 
risposta alla survey e alla conseguente estendibilità dei risultati riscontrati. 
Nonostante ciò, la discussione dei risultati con l’associazione di categoria 
ha inteso verificare che le risultanze fossero espressive del campione di 
partenza. Tale confronto è stato decisivo per la scelta di diffusione dell’in-
dagine in oggetto, sebbene la connotazione di studio esplorativo non possa 
venire meno. Inoltre, come anticipato, pare opportuno rafforzare i legami 
emersi con dei focus su tutte le aziende o su quelle dove tale relazione 
appare più nebulosa. Metodi spesso associati alle indagini qualitative po-
trebbero rafforzare le evidenze qui riportate. 
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Riassunto

Alcuni autori evidenziano come i sistemi formali di controllo nelle imprese familiari 
siano un’area poco investigata. Ciò è dovuto al fatto che in tali imprese prevalgono sistemi 
informali coerenti con il clima familiare della proprietà. Le letterature di management 
accounting e family business danno evidenza di una serie di caratterizzazioni che si 
associano alla presenza di sistemi di controllo formali. I risultati della survey indirizzata 
a PMI italiane del settore delle costruzioni sottolineano come nelle imprese familiari siano 
presenti numerosi sistemi di controllo formale. In accordo con la letteratura, la presenza 
di tali sistemi si associa a caratterizzazioni quali: la crescita aziendale, la situazione di crisi 
del settore e del sistema macro-economico, i bassi livelli di fiducia, l’assenza di una figura 
chiave nella gestione e nel controllo e la non esistenza di valori condivisi nel gruppo di 
gestione. Altre caratterizzazioni evidenziate dalla letteratura sono invece non validate e 
alcune rimangono dubbie. 

Abstract

Formal management control systems (MCSs) in family business is an under-studied 
topic. According to the family context, studies usually refer to informal MCSs and the 
introduction of formal systems coincide to peculiar situations, such as professionalization 
or succession. The purpose of this paper is to capture the multitude of the features of family 
businesses with an established presence of these formal systems. A survey addressed to 
Italian construction SMEs highlights some business features. The process of growth, 
the macro-economic context of crisis, the low level of trust, the lack of a key actor for 
management and control and the lack of shared values into the management group favour 
the introduction of formal MCSs. The effects of other variables are not confirmed. 

Jel Classification: M10

Parole chiave (Keywords): sistemi di controllo formali, caratterizzazioni, family firm, 
survey (formal management control systems, variables, family firm, survey)
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