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Introduzione* 

 
 
L’evoluzione di una disciplina può essere osservata esaminando i vari 
studi che nascono, nel tempo, in uno stesso contesto socio-culturale o 
in diversi contesti che contribuiscono ad arricchirla. 

Cosi, la disciplina del controllo direzionale, che trova la sua prima 
e compiuta concettualizzazione nel libro di R.N. Anthony, dal titolo 
“Planning and control systems” del 1965, si è sviluppata non solo nel 
contesto statunitense ma anche in diversi altri contesti, tra cui quello 
italiano.  

Nell’evoluzione della disciplina del controllo, i vari studi che na-
scono in uno stesso contesto o in diversi contesti e in tempi diversi 
possono presentare aspetti di discontinuità che si giustificano con 
l’esigenza dei singoli studiosi di dare rilevanza alle proprie ricerche, 
collegandole al contesto socio-culturale di appartenenza, nel tempo in 
cui le stesse sono realizzate. Ciò pone alcune domande: in che modo 
l’evoluzione degli studi avviene contemporaneamente all’evoluzione 
del contesto cui si riferiscono? In che modo teoria e prassi si influen-
zano nell’evoluzione degli studi sul controllo? Tali interrogativi sono 
stati affrontati dalla comunità scientifica internazionale (Baldvinsdot-
tir et al., 2007; 2010) che ha messo in evidenza una difficoltà del 
mondo accademico ad interpretare le esigenze della pratica del con-
trollo.  

Riteniamo che le questioni appena accennate vadano affrontate 
esplicitando gli aspetti ontologici, i “modi di essere” del controllo 
stesso assunti nei vari studi. Ciò consentirebbe, da un lato, di rilevare 
in che misura gli assunti ontologici riflettano i caratteri del contesto 
socio-culturale a cui il contributo si riferisce e, dall’altro, di mettere in 
evidenza il modo in cui la realtà del controllo è vista dagli studiosi di 
controllo.  

Su queste premesse, un recente studio di Scuola Danese ha propo-
sto una concettualizzazione della realtà sottostante ai diversi contributi 
sul controllo, distinguendone aspetti (o direttrici) fattuali, logici, valo-
riali e comunicativi. Tale concettualizzazione ha trovato una sistema-
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tizzazione in un vero e proprio paradigma scientifico, chiamato “co-
struttivismo pragmatico”. Applicando tale visione agli studi di con-
trollo è stato evidenziato come il singolo studioso dia rilevanza alla 
propria ricerca, rapportandone la “validità” al contesto socio-culturale 
esaminato. Ne deriva che una ricerca è “valida” se rappresenta la 
“realtà” del controllo.  

Con particolare riferimento al contesto italiano, la rilevanza delle 
citate questioni si giustifica con la scarsa diffusione nella prassi dei 
modelli di controllo proposti dalla teoria. Ci si chiede allora: gli assun-
ti ontologici alla base dei principali contributi italiani riflettono i “mo-
di di essere” del nostro contesto o sono più affini ad altri contesti, co-
me quelli anglosassoni, in cui ha avuto origine la disciplina? 

Il presente lavoro si propone di esaminare il modo in cui la validità 
degli studi sul controllo sia stata influenzata dalle specificità presenti 
nel contesto italiano in epoche diverse. Esame non ancora particolar-
mente approfondito nella letteratura italiana. Nel far ciò si analizzano 
le direttrici ontologiche del controllo direzionale, impiegandole poi 
come chiave interpretativa dei modelli di controllo italiani prescelti. 
Le domande alle quali si cerca di dare una risposta sono le seguenti: in 
che modo il contesto socio-culturale italiano ha influito sull’attitudine 
dei modelli di controllo esaminati a rappresentare la realtà del control-
lo cogliendone gli aspetti fattuali, logici, valoriali e comunicativi? In 
che modo teoria e prassi si influenzano nell’evoluzione degli studi sul 
controllo? 

Il lavoro si inserisce nel dibattito sul rapporto tra teoria e pratica del 
controllo, proponendo la dimensione ontologica del controllo come 
ambito di indagine per una migliore comprensione di questo rapporto. 
Questa comprensione è estremamente utile, perché si ritiene che la di-
stanza tra teoria e pratica possa attribuirsi ad un gap degli studi sul 
controllo, che spesso hanno trascurato la dimensione ontologica del 
loro oggetto di analisi.  

Il lavoro sviluppa riflessioni e considerazioni maturate in questi ul-
timi anni di ricerca anche avvalendosi della letteratura, poca in verità, 
di riferimento1. Esso è articolato in sei capitoli. 
 

1. Questo lavoro rappresenta la terza fase di un percorso di studi su cui gli autori si stanno 
da tempo impegnando. Nella prima fase è stato redatto il lavoro “Le direttrici ontologiche 
quale chiave interpretativa dei primi studi sul controllo direzionale” (2014), in Scritti in onore 
del prof. Capaldo, EGEA. Nella seconda fase è stato invece redatto il lavoro “Le direttrici on-
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Il primo capitolo esplicita, innanzitutto, le motivazioni e gli obietti-
vi della ricerca. Si chiarisce il motivo che ha spinto gli autori ad intra-
prendere uno studio sul controllo di gestione, che è quello di capire le 
cause che, nel contesto italiano, determinano un aggancio non partico-
larmente efficace tra teoria e pratica. Si mette in evidenza perché, a 
nostro avviso, tali cause vadano opportunamente ricercate nell’esame 
degli aspetti ontologici dello stesso controllo. A tale riguardo, siamo 
supportati dal citato paradigma del costruttivismo pragmatico che os-
serva la realtà del controllo sulla base di alcune direttrici ontologiche. 
Ciò porta ad osservare se i modelli di controllo prodotti dagli studiosi 
italiani sono “costruiti” tenendo adeguatamente conto delle peculiarità 
del contesto italiano, in cui gli stessi vanno applicati. A queste moti-
vazioni si collega l’obiettivo che ci si propone di conseguire con il 
presente contributo: esaminare il modo in cui la validità degli studi sul 
controllo sia stata influenzata dalle specificità del contesto socio-
culturale italiano, in tempi diversi. Successivamente, si chiarisce la 
metodologia della ricerca adottata. In particolare, si esaminano prima i 
motivi che portato gli autori ad effettuare alcune scelte, che riguardano 
la selezione dei modelli di controllo da analizzare, dell’approccio da 
cui studiare il modello di controllo di gestione e delle componenti del 
contesto socio-culturale che impattano sul modello di controllo; poi, si 
esaminano i condizionamenti prodotti dalla teoria adottata sulla co-
struzione empirica della realtà. 

Il secondo capitolo mette in evidenza il supporto teorico della ri-
cerca, cioè lo schema concettuale proposto dai contributi che sosten-
gono la nascita del paradigma del costruttivismo pragmatico. Ne deri-
va una visione della realtà del controllo costituita da quattro direttrici, 
o categorie, ontologiche: fattuale, logica (o delle possibilità), valoriale 
e comunicativa. Queste direttrici ontologiche rappresentano delle 
coordinate in base a cui posizionare i diversi studi sul controllo dire-
zionale per esaminarne la validità, che va collegata al contesto azien-
dale, dove la realtà del controllo è localizzata, contesto influenzato, a 
sua volta, dall’ambiente socio-economico in cui esso è inserito, che 
riassume le peculiarità dell’ambiente geografico e del momento stori-
 
tologiche quale chiave interpretativa dei primi studi sul controllo direzionale lungo il percorso 
evolutivo dal contesto statunitense al contesto italiano”, Relazione presentata al XII Conve-
gno Nazionale della Società Italiana di Storia della Ragioneria, Parma, 28/29 novembre 2013 
e pubblicata agli atti del Convegno, Grafiche Step Editrice, Parma, 2013.  
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co che lo determina. Delineato questo quadro di riferimento, si descri-
vono i contenuti delle quattro direttrici ontologiche e della realtà che 
nasce da una loro integrazione, vista come condizione fondamentale di 
validità di uno studio. Quindi, si applicano le tesi prima esposte alle 
discipline di controllo e contabili, riportando quanto messo in eviden-
za dagli studi sul costruttivismo pragmatico. In particolare, innanzitut-
to, si discute la prospettiva del costruttivismo pragmatico per interpre-
tare i filoni di management accounting e quindi inquadrare tale pro-
spettiva come nuovo paradigma emergente; poi, si illustra la conce-
zione di contabilità secondo tale prospettiva.  

I capitoli successivi (terzo, quarto, quinto e sesto) esaminano, indi-
vidualmente, i modelli di controllo ideati da studiosi italiani in epoche 
diverse, che sono interpretati utilizzando come chiave di lettura le di-
rettrici ontologiche, sulle quali ci siamo prima soffermati. Questi capi-
toli hanno una comune struttura di fondo. Si analizzano in termini ge-
nerali innanzitutto le specificità dei caratteri del contesto socio-
economico in cui è sorto il modello di controllo di volta in volta ana-
lizzato; quindi si esaminano gli aspetti essenziali dello stesso modello 
così come sono stati “ideati” dal singolo studioso; poi si interpreta il 
modello secondo le direttrici ontologiche; si esamina successivamente 
se tali elementi sono o meno presenti nel contesto italiano, in partico-
lare nel sistema industriale e nella letteratura sul controllo di gestione; 
infine, si riportano delle riflessioni sulla “validità” del modello a rap-
presentare la “realtà” del controllo. Si desidera richiamare l’attenzione 
sul termine “validità”, che, coerentemente alla concettualizzazione del 
costruttivismo pragmatico, in questo studio è inteso come corrispon-
denza tra le proposizioni di un dato contributo e la realtà che ne co-
stituisce l’oggetto, realtà da analizzare secondo le quattro dimensioni 
ontologiche (fatti, possibilità, valori e comunicazione) che la costitui-
scono. Ne deriva che, una ricerca sul controllo è “valida” se rappre-
senta la “realtà” del controllo. Per noi quindi il termine “validità” 
non è sinonimo di capacità o di abilità del singolo studioso a costruire 
un modello di controllo. Ma è il grado di corrispondenza o connessio-
ne che lo studioso crea fra il modello di controllo ed i caratteri del 
contesto in cui lo stesso modello è sorto. Fatta questa precisazione, di 
seguito, si richiamano in modo più analitico i tipi di modelli di con-
trollo esaminati e gli aspetti che li differenziano strutturalmente.  

Nel terzo capitolo si analizza il modello di controllo orientato “alla 
gestione operativa”, pubblicato da Brunetti nel 1979. Si tratta di uno 
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dei primi modelli concettualizzati da studiosi italiani sul controllo di 
gestione e come tale apporta profondi cambiamenti nella filosofia, nel-
la cultura aziendale e manageriale che è alla base del controllo. 
Nell’ambiente di riferimento, instabile e perturbato, questo studio fo-
calizza l’attenzione sulla gestione operativa d’azienda, è riferito 
all’impresa di grandi dimensioni, poco presente nel contesto italiano, e 
subisce l’influenza del primo modello statunitense orientato al sistema 
di pianificazione e controllo, elaborato da Anthony nel 1965. A causa 
di tale forte influenza e dopo aver interpretato lo studio di Brunetti se-
condo le direttrici ontologiche sviluppate dal costruttivismo pragmati-
co, si ritiene utile “leggere” con la medesima chiave anche il modello 
di Anthony. Lo scopo è di confrontare i due modelli per capire in che 
misura gli aspetti ontologici sono diversamente evidenziati tra i due 
contributi sorti in contesti geografici differenti, di osservare se lo stu-
dioso italiano ha recepito passivamente il modello di Anthony o ha 
cercato di sistematizzarlo e integrarlo per collegarlo alla tradizione di 
pensiero già esistente nel nostro Paese; di capire se il modello di Bru-
netti e più evoluto rispetto a quello di Anthony, poiché elaborato in 
data posteriore rispetto all’altro.   

Nel quarto capitolo si esamina il modello di controllo orientato “al-
la visione strategica”, pubblicato da Bergamin nel 1991. Questo studio 
apporta cambiamenti significativi nella disciplina del controllo dovuti, 
in buona misura, all’accostamento delle tematiche strategiche a quelle 
del controllo ed al graduale abbandono di una forma mentis meccani-
cistica nell’analisi dei processi e degli strumenti del controllo. 
Nell’ambiente di riferimento, fortemente turbolento e quindi impreve-
dibile, questo studio infatti propone una concezione di controllo esteso 
all’attività di gestione strategica, è riferito alla grande impresa, poco 
presente nel contesto industriale del nostro Paese, e segna una evolu-
zione profonda che incide sulle funzioni, scopo, strumenti e livelli del 
sistema di controllo. Proprio a causa dell’evoluzione che apporta nella 
letteratura sul controllo, questo modello viene prima interpretato se-
condo le più volte citate direttrici ontologiche e quindi confrontato con 
il modello di controllo orientato “alla gestione operativa”. Lo scopo 
del confronto è quello di osservare, innanzitutto, se il passaggio da 
una concezione del controllo di gestione connesso all’attività operati-
va, quindi concentrato su aspetti di breve periodo, ad una concezione 
di controllo esteso all’attività di gestione strategica, quindi orientato al 
lungo periodo, comporta delle differenze sul grado di validità dei due 
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modelli, in rapporto ai relativi contesti di riferimento. Consente ancora 
di osservare se varia la prevalenza di certe direttrici su altre e se varia-
no i caratteri con cui ogni singola direttrice viene sviluppata. Inoltre, 
consente di osservare quali elementi del contesto socio-culturale ita-
liano presenti nel tempo in cui i due modelli di controllo sono elabora-
ti influenzano gli stessi modelli.  

Presentando, se pur brevemente, il modello di controllo orientato 
alla “gestione operativa” e il modello di controllo orientato alla “vi-
sione strategica” si è anticipato che essi sono riferiti all’impresa di 
grandi dimensioni, poco presente nel nostro Paese. Questo fa intuire 
che il loro grado di “validità” riflette le conseguenze di uno scolla-
mento tra modelli di controllo e relativi contesti di riferimento. Si av-
verte allora la necessità di esaminare un modello di controllo “costrui-
to” per la piccola e media impresa, struttura portante del sistema eco-
nomico italiano. Proprio a causa del ruolo così significativo assunto da 
questa categoria di imprese nel nostro contesto, riteniamo opportuno 
sviluppare maggiormente la nostra analisi su queste imprese. I capitoli 
successivi, quinto e sesto, sono quindi dedicati alle piccole e medie 
imprese, che hanno intrapreso eterogenee modalità di crescita. In par-
ticolare, il quinto capitolo, dopo aver individuato i criteri di classifica-
zione dimensionale delle imprese e i fattori di specificità di quelle 
medio-piccole, esamina il controllo di gestione adatto alle imprese che 
hanno scelto di crescere per via interna; il sesto capitolo si sofferma 
sulle imprese che invece hanno deciso di crescere per via esterna.   

Il quinto capitolo è quindi dedicato al modello di controllo orienta-
to “alla crescita interna delle piccole e medie imprese”, pubblicato da 
Lombardi Stocchetti nel 1996. La necessità avvertita dalle imprese di 
dimensioni medio-piccole di utilizzare il controllo di gestione è legata, 
in estrema sintesi, a tre motivi.  

In primo luogo, l’aumentata turbolenza ambientale, la derivata 
maggiore complessità gestionale ed i ridotti margini di manovra per-
messi da una concorrenza sempre più aggressiva, necessitano del ri-
corso a “decisioni basate sulle informazioni” e non a “decisioni prese 
sull’intuito”; da ciò l’esigenza di progettare strumenti informativi ca-
paci di tenere sotto controllo lo svolgimento della gestione. Come 
conseguenza di quanto detto, è sempre più avvertita l’esigenza di de-
legare a terze parti delle responsabilità direttive e, quindi, di controlla-
re il loro operato; tutto ciò richiede l’impiego di particolari meccani-
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smi operativi utili per coordinare e valutare il lavoro svolto dai colla-
boratori dell’imprenditore.  

In secondo luogo, la progettazione di un sistema di controllo, nelle 
piccole e medie imprese, deve tener conto di alcune peculiarità delle 
stesse imprese che influenzano sia gli aspetti tecnico-strutturali sia 
quelli organizzativo-procedurali del sistema. Si fa riferimento, ad 
esempio: allo stile di direzione accentrato; all’elevata flessibilità ri-
chiesta agli strumenti utilizzati; alla tendenza a privilegiare la riserva-
tezza delle informazioni; allo scarso livello di preparazione manage-
riale posseduto, in genere, da chi collabora con l’imprenditore; alla 
struttura organizzativa semplice che rende difficile individuare precise 
responsabilità.  

In terzo luogo, per la sua rilevanza, l’attività di controllo di gestio-
ne, svolta in modo sistematico e diversamente formalizzata, costitui-
sce un valido aiuto in particolari fasi della vita delle piccole e medie 
imprese: nella fase di successione generazionale; nel passaggio da una 
gestione “padronale” ad una gestione “manageriale”; in caso di ces-
sione o aggregazione di azienda (costituzione di gruppi aziendali).   

Nel capitolo, dopo aver dato una interpretazione del significato as-
segnato alla dimensione aziendale e classificato le imprese da un pun-
to di vista dimensionale, si individuano i fattori di peculiarità (pietre 
angolari) delle piccole e medie imprese, gli aspetti più significativi del 
percorso di sviluppo “interno” dalle stesse intrapreso e gli effetti pro-
dotti dai fattori e dagli aspetti più significativi sul governo delle im-
prese e sul loro sistema di controllo. Quindi si esamina il modello di 
controllo di gestione elaborato da Lombardi Stocchetti, poi “letto” se-
condo la chiave interpretativa del paradigma del costruttivismo prag-
matico. Si osserva inoltre l’attitudine di tale modello a rappresentare 
la realtà del controllo. Infine si confrontano gli aspetti più significativi 
del modello di controllo orientato alla “gestione operativa”, il modello 
orientato alla “visione strategica” e del modello orientato alla “crescita 
interna per le piccole e medie imprese”, in precedenza osservati se-
condo la chiave di lettura ontologica. Questo confronto permette di ri-
levare in che misura gli assunti ontologici riflettono il contesto a cui 
ciascun contributo si riferisce, di esaminare se varia la prevalenza di 
alcune direttrici sulle altre e l’evoluzione che ha interessato i caratteri 
delle direttrici ontologiche nel periodo osservato.   

Il sesto capitolo è, infine, dedicato al modello di controllo orientato 
alla “crescita esterna delle piccole e medie imprese”. Analogamente al 
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precedente capitolo, si delineano i caratteri delle aggregazioni di 
aziende che emergono dal percorso di crescita, qui esterna, distin-
guendone le tipologie per poi focalizzarsi maggiormente sulle relazio-
ni e sui network verticali di fornitura. In generale, tuttavia, il capitolo 
si differenzia dall’impostazione seguita nei precedenti capitoli per via 
di una esigenza: quella di individuare un modello di controllo orienta-
to alla crescita esterna delle piccole-medie imprese. Mentre, infatti, 
ciascuno dei tre modelli oggetto dei capitoli III, VI e V viene esamina-
to con riferimento ad un preciso studio, il modello di controllo orienta-
to alla crescita esterna può desumersi da più di un contributo, caratte-
rizzandosi diversamente, in termini di unità di analisi e di assunzioni 
di base, a seconda del contributo considerato. Da qui l’esigenza di in-
dividuare un modello di controllo che possa unificare le proposte di 
diversi studi. Ne deriva una duplice finalità del sesto capitolo. In pri-
mo luogo, affrontando il modello di controllo orientato alla crescita 
esterna, il capitolo si propone di desumere un percorso di ricerca 
dall’analisi di alcuni studi italiani sul controllo interorganizzativo. Gli 
studi rilevati sono stati selezionati secondo criteri di omogeneità e 
complementarietà. L’omogeneità ha ad oggetto la visione economico-
aziendale e manageriale applicata al sistema di controllo e alle relative 
leve; la complementarietà riguarda l’unità di analisi dello studio: la 
singola azienda, nei contributi sul controllo relazionale di Mancini 
(1999; 2010; 2011); la singola relazione di fornitura, nel contributo sul 
controllo nelle relazioni di fornitura di Miraglia, Leotta (2012); il net-
work verticale accentrato, nel contributo sul sistema di controllo e si-
stema informativo di rete di Miraglia (2006). La complementarietà tra 
i modelli di controllo esaminati secondo le tre unità di analisi ha con-
sentito di sviluppare una proposta di integrazione dei risultati degli 
studi citati formulando un unico modello di controllo integrato sui tre 
livelli menzionati, considerati come gerarchici. Il modello di controllo 
che ne deriva è pertanto un modello di controllo a tre livelli la cui in-
tegrazione dipende dalla integrazione delle dimensioni ontologiche in 
cui è possibile analizzare il controllo a ciascun livello. 

La seconda finalità del capitolo è quella di analizzare la validità del 
modello di controllo orientato alla crescita esterna delle piccole e me-
die imprese. Questa analisi si sviluppa per ciascuno dei tre livelli ge-
rarchici, analizzando le quattro direttrici ontologiche del controllo 
nonché la corrispondenza tra il modello e il contesto italiano di riferi-




