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Abstract

In the last few years the relevance of family firms in the global economy has foster
the scientific debate on this field. The specific characteristics of these business make
the analysis of management control tools used by family firms particularly interest-
ing. Given the growing attention to this topic, through a systematic literature review,
this paper intends to outline the main issues on the use of management control and
management accounting tools in family businesses. The results show three main
streams of literature: 1) the element that differentiate the management control
choices of family firms from non-family firms; 2) the influence of the leadership
style on the use of formal or informal management control tools; 3) the development
of management control system in particular stages of the family firm’s life, such as
professionalization of the business, and generational succession.

The whole analysis reveals that there is an open space for the scholars interested in
the development of managerial studies aimed at offering new contributions to family
businesses, to identify management control tools able to adapt to the specific char-
acteristics and context of this type of organization.
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1. Introduzione

Il fenomeno dell’impresa familiare, da intendersi non tanto nell’acce-
zione che ne da il Codice Civile italiano, ma in quella piu generale in cui il
soggetto economico € espressione di un gruppo di persone legato da vincoli
familiari, ¢ ormai riconosciuto da decenni come un elemento fondante dei
sistemi economici di molti Paesi (Neubauer and Lank, 1998; Shanker and
Astrachan, 1996; Sharma, 2004), fra i quali anche I’Italia (Anselmi, 1999;
Corbetta, 1995; Nobolo, 2000) ed ¢ tuttora da considerarsi alla base della
crescita economica globale (D’Onza, 2017; Helsen et al., 2017).

Il business familiare, pur non essendo riconducibile ad una categoria
omogenea di impresa, presenta dei tratti distintivi rispetto all’impresa non
familiare (Carrera, 2017), basti pensare al coinvolgimento dei familiari nella
proprieta e nella gestione aziendale e alla tendenza a perseguire obiettivi non
strettamente economici, al fine di preservare il patrimonio socio-emozionale
accumulato. La presenza di un gruppo di persone connesso da vincoli di pa-
rentela e affinita si lega alla possibilita di creare un positivo clima di colla-
borazione, alla condivisione dei valori fondanti e allo sviluppo di un rapporto
di fiducia tra i membri.

In particolare, le relazioni che si vengono ad instaurare tra i componenti
della famiglia finiscono spesso per influenzare le scelte e gli indirizzi strate-
gici della gestione aziendale, determinando, con riferimento agli strumenti
di controllo di gestione, la decisione da parte del fondatore-leader di attivare
pratiche informali o sociali di controllo, che talvolta si rivelano gli strumenti
piu appropriati alla struttura e agli obiettivi dell’impresa.

In altri casi, invece, potrebbero risultare imprescindibili i sistemi formali
di controllo, non solo per una migliore gestione aziendale (D’Onza, 2017,
Del Bene, 2005), ma anche, ad esempio, per la pianificazione del ricambio
generazionale, fase critica che inevitabilmente attraversa la vita di ciascuna
azienda familiare (Songini et al., 2013). E noto, infatti, come i meccanismi
di controllo contribuiscano a “guidare” i comportamenti dei soggetti che oc-
cupano ruoli di responsabilita nell’impresa, in un’ottica di raggiungimento e
miglioramento dei risultati (Marchi, 2011).

La scelta di introdurre strumenti burocratici di controllo puo dipendere
non solo dall’imprenditore fondatore, generalmente per far fronte a situa-
zioni di crescente complessita, ma anche da manager esterni, ove presenti.
Con riferimento a questi ultimi, si precisa che nei family business non ¢ raro
riscontrare un atteggiamento di diffidenza verso tutto cid che ¢ esterno al
nucleo familiare, data la tendenza a mantenere il carattere della familiarita,
sia nella proprieta, che nella gestione (Ciambotti, 2011). Tale atteggiamento
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rappresenta una delle principali debolezze dell’impresa familiare, potendo
talvolta le competenze di manager esterni incrementare le opportunita di cre-
scita e sviluppo del business, oltre che garantirne la sopravvivenza durante
la successione.

Alla luce di questo quadro introduttivo, il presente lavoro si pone 1’obiet-
tivo di alimentare il dibattito gia esistente (Bassani et al., 2018; Cesaroni and
Sentuti, 2019; Helsen et al., 2017) sull’utilizzo degli strumenti di manage-
ment control e management accounting nelle imprese familiari, gia relativa-
mente sviluppato nello studio dei momenti di passaggio generazionale
(Bronzetti and Mazzotta, 2015; Culasso et al., 2018; Songini and Vola,
2015), ma con importanti margini di approfondimento, offrendo una siste-
matizzazione dello stato dell’arte e cogliendo I’orientamento degli accade-
mici verso questa tematica. L’analisi mira, dunque, ad indagare I’utilita e
I’impiego degli strumenti di controllo nei family business, individuando gli
elementi emergenti in riferimento agli eventuali ostacoli, di natura culturale,
tecnologica e organizzativa, che possano impedire I’efficace implementa-
zione di tali meccanismi. Si intende, dunque fornire un quadro conoscitivo
integrato di quanto ¢ stato sin qui sviluppato dalla letteratura, al fine di evi-
denziare la possibile evoluzione degli studi in materia.

In particolare, si vuole rispondere alla seguente domanda di ricerca:

RQ: Quali sono le principali tematiche che animano il dibattito scienti-
fico sull’utilizzo degli strumenti di management control e management ac-
counting nelle imprese familiari?

Il presente lavoro ¢ strutturato come segue: il paragrafo 2 assume una
natura definitoria preliminare ed individua 1’estensione e i confini delle de-
finizioni di impresa familiare e di controllo di gestione; il paragrafo 3 delinea
la metodologia di indagine utilizzata, basata sull’analisi della letteratura; il
paragrafo 4 illustra i principali risultati emergenti dalla literature review; il
paragrafo 5, infine, riporta le conclusioni del lavoro.

2. 11 controllo di gestione nelle imprese familiari: aspetti definitori

Le imprese a conduzione familiare rappresentano in genere realta di me-
die o piccole dimensioni che si caratterizzano per una collaborazione, di tipo
continuativo e prevalente, dei componenti della famiglia alla gestione interna
dell’attivita aziendale. Tuttavia, tali specificitd non sono sufficienti a ricon-
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durre il modello dell’impresa familiare ad una categoria omogenea. Oltre-

tutto, ad oggi, non emerge ancora dalla letteratura una definizione di impresa

familiare che possa ritenersi universalmente condivisa dagli accademici. In

particolare, la pletora di definizioni che si sono succedute nel tempo hanno

fatto perno sui seguenti elementi (Miglietta, 2009; Vola, 2012):

- laproprieta ed il controllo dell’impresa da parte della famiglia;

- il numero di familiari coinvolti nella gestione;

- il numero di generazioni succedutesi nel tempo alla guida dell’impresa;

- il grado di coinvolgimento dei membri della famiglia rispetto alla succes-
sione d’azienda.

Secondo Rosenblatt et al. (1985) I’impresa familiare ¢ quella in cui una
singola famiglia detiene la maggioranza del capitale e almeno due membri
della stessa sono coinvolti nella gestione; secondo Chua et al. (1999), ¢ fa-
miliare I’impresa in cui la gestione ¢ affidata a membri della stessa famiglia
o ad un ristretto gruppo di famiglie; Donnelley (1964) definisce business fa-
miliare quello in cui € possibile individuare almeno due generazioni della
stessa famiglia, i cui legami influenzano sia la gestione d'impresa, sia gli
obiettivi; Handler (1989) ritiene che I’impresa familiare sia I’organizzazione
in cui le principali decisioni operative ¢ la pianificazione del processo di suc-
cessione sono influenzati da membri della famiglia coinvolti nella gestione
o nel consiglio di amministrazione.

Da tali definizioni emerge, quale carattere distintivo del family business,
I’influenza che una o piu famiglie sono in grado di esercitare sui processi
decisionali aziendali.

Al contrario, la perfetta coincidenza tra proprieta e management non sem-
pre configura un aspetto caratterizzante del business familiare. Infatti, in
molte imprese, alcuni membri della famiglia, pur se proprietari, potrebbero
non partecipare alla gestione; in egual modo, componenti del nucleo fami-
liare potrebbero essere coinvolti nella gestione dell’impresa, pur non dete-
nendo quote di partecipazione nella stessa (Tagiuri and Davis, 1992). E dun-
que ormai opinione condivisa quella secondo la quale le family firms, pur
riscontrando caratteristiche similari che le rendono distinguibili dalle im-
prese a conduzione non familiare, presentino spesso tra loro differenze a li-
vello dimensionale, strutturale e gestionale (Masciarelli and Prencipe, 2010).

Con particolare riferimento all’aspetto della gestione aziendale, un tema
poco indagato negli studi, ma meritevole di riflessioni, ¢ quello del ruolo
giocato dagli strumenti di controllo di gestione nelle imprese familiari. Il
controllo di gestione viene analizzato secondo la concezione proposta da
Anthony (1965), ovvero come il processo attraverso cui i dirigenti garanti-
scono un impiego efficace ed efficiente delle risorse per il raggiungimento
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degli obiettivi economici dell’organizzazione aziendale, orientando in tal
senso i comportamenti dei soggetti che partecipano attivamente alla gestione.

L’adozione di strumenti di controllo ¢ influenzata sia dalla struttura orga-
nizzativa (ruoli, relazioni e responsabilitd), sia dalla struttura informativa
dell’azienda, che deve essere in grado di diffondere tempestivamente le in-
formazioni a carattere preventivo e consuntivo utili per il management
(Marchi, 2011).

Nelle imprese familiari, anche il sistema di relazioni tra i membri della
famiglia ¢ in grado di condizionare in misura significativa I’implementa-
zione di meccanismi di management control, basati prevalentemente su stru-
menti informali di controllo, considerati secondo alcuni autori come i piu
adeguati per alcune realta organizzative (Mintzberg, 1979; Ouchi, 1980). A
tal proposito, diverse sono le teorie che aiutano a spiegare la scelta dei diffe-
renti sistemi di controllo, tra le quali si distinguono 1’agency theory, la
stewardship theory o la socioemotional wealth theory (SEW) e la Resource-
Based View (RBV) theory.

Con riferimento alle realta familiari, la teoria dell’agenzia assume che la
struttura di governance, quasi sempre basata sulla coincidenza tra il manage-
ment e la proprieta, porti a non rilevare problemi di asimmetria informativa,
abbattendo cosi i relativi costi di agenzia (Chrisman et al., 2004). Tuttavia,
non si esclude radicalmente il verificarsi di conflitti di agenzia, soprattutto
in presenza di soci di minoranza non familiari o di manager esterni. In parti-
colare, le tipologie di conflitti di agenzia riferibili alle imprese a conduzione
familiare non riguardano la sola presenza di figure esterne al nucleo. Si pos-
sono verificare conflitti di agenzia anche nel caso in cui i membri familiari
siano chiamati a ricoprire ruoli diversi, accrescendo, in tal modo, problemi
di asimmetria informativa e riducendo, al contempo, 1’adozione di compor-
tamenti altruistici. Ancora, i conflitti di interesse potrebbero essere alimen-
tati da divergenze tra proprietari e finanziatori (Songini and Gnan, 2015). In
tal caso, I’esigenza di avvalersi di strumenti di controllo di tipo formale po-
trebbe farsi pit pronunciata.

Al contrario, nelle imprese familiari, coerentemente con quanto proposto
dalla stewardship theory o dalla socioemotional wealth theory (teoria del pa-
trimonio socio-emozionale), risulta particolarmente ricorrente I’adozione di
pratiche informali di controllo. La stewardship theory propone la completa
assenza di comportamenti opportunistici da parte dei manager che, identifi-
candosi con ’organizzazione e i suoi valori, determinano in modo naturale
I’allineamento degli interessi del principale e dell’agente (Miller et al.,
2008). Tale circostanza riduce al minimo 1’esigenza di adottare strumenti
burocratici di controllo.
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La socioemotional wealth theory evidenzia come i valori costruiti nel
tempo dalla famiglia rappresentino la parte del patrimonio aziendale piu im-
portante, che deve essere preservata per essere trasferita di generazione in
generazione (Gomez-Mejia et al., 2011). Quando viene messa a rischio que-
sta forma di “ricchezza”, la famiglia ¢ disposta a prendere decisioni che non
sono guidate da logiche economiche (Berrone et al., 2012). Le imprese fa-
miliari, dunque, si lasciano spesso guidare da finalita non economiche, legate
ad esigenze specifiche della famiglia, alle quali attribuiscono una rilevanza
maggiore rispetto a quelli che sono obiettivi aziendali meramente economici
(Peake and Marshall, 2017). Tale circostanza potrebbe, in alcuni casi, portare
a performance migliori (Gomez-Mejia et al., 2007), anche se Tiscini (2001)
sostiene che sia necessario attuare una convergenza tra obiettivi familiari ed
economici perché I’impresa possa favorire lo sviluppo di un solido vantaggio
competitivo e 1’accrescimento del valore aziendale nel suo complesso.

Un’altra teoria spesso associata ai family business ¢ quella della Resource-
Based View (Habbershon et al., 1999; Sirmon and Hitt, 2003), che considera
il coinvolgimento della famiglia quale fattore determinante per lo sviluppo di
risorse, competenze e capacita in grado di ottimizzare le performance azien-
dali. Hitt et al. (2001) hanno individuato queste variabili nel capitale umano
che, se adeguatamente integrato e impiegato, puo favorire lo sviluppo e il con-
solidamento del vantaggio competitivo dell’impresa. E noto come un vantag-
gio competitivo, per poter essere definito tale, debba essere perlomeno di dif-
ficile imitazione da parte dei concorrenti. Secondo Habbershon e Williams
(1999) le imprese familiari sono di per sé di difficile imitazione, grazie alle
loro peculiarita (interazione tra famiglia, azienda e membri della famiglia).

In definitiva, le relazioni che si vengono ad instaurare tra i membri delle
imprese familiari, caratterizzate da altruismo, lealta e fiducia, finiscono per
influenzare le scelte e gli indirizzi strategici della gestione aziendale, inne-
scando conseguentemente differenti esigenze in termini di sistemi di con-
trollo da implementare rispetto alle imprese non familiari (Cattaneo e
Bassani, 2015). Al fine di offrire una visione unitaria delle interazioni tra
sistemi di controllo e imprese familiari, si ritiene utile condurre una literature
review che metta in rilievo i principali orientamenti degli accademici verso
questa tematica.

3. Metodologia della ricerca

Il presente paragrafo illustra il metodo di selezione e di revisione dei con-
tributi scientifici esaminati in questo studio. L’analisi della letteratura copre
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poco piu di due decenni (periodo 1996-2018) ed ¢ stata effettuata utilizzando

il database Scopus. La scelta di tale orizzonte temporale ¢ legata, da un lato,

alla consapevolezza che solo dal 1996 il motore di ricerca offre un’analisi

estesa delle pubblicazioni (Zanin and Comuzzi, 2019), dall’altro lato alla vo-
lonta di concentrare 1’indagine sino all’ultimo periodo per cui era disponibile

I’annualita completa, escludendo cosi il 2019.

L’approccio seguito per I’analisi della letteratura ¢ di tipo sistematico
(Parris and Peachey, 2012). Tale analisi si differenzia da quella di tipo nar-
rativo proprio per la sua sistematicita, trattandosi di un’analisi obiettiva, re-
plicabile, esattamente come accade per le ricerche empiriche. Parada et al.
(2010) precisano che un’analisi sistematica della letteratura si caratterizza:
1. per una selezione degli articoli basata su criteri chiaramente definiti, non

casuali;

2. per una altrettanto chiara modalita di identificazione degli articoli rile-
vanti e quindi pertinenti alla ricerca svolta (chiarezza dei criteri adottati
per I’inclusione/esclusione degli articoli, in modo da rendere la ricerca
replicabile);

3. per una discussione dei risultati relativa non a contributi individuali
quanto piuttosto ai risultati derivanti dalla combinazione di diversi studi.
Seguendo quindi le modalita applicative della metodologia prescelta, per

la ricerca su Scopus, si sono selezionati gli articoli tramite [’utilizzo delle

keywords “family firms”, “family business”, “family management”, “family
ownership”, “family owned business”, “family owned firms” in combina-
zione (tramite AND) con le espressioni “management control”, “manage-
ment accounting”, “managerial control”’, ““managerial accounting™ e ““con-
trol”.

Rispetto alla parola chiave ““control”, si precisa che il suo utilizzo ¢ le-
gato alla volonta di rendere la ricerca il piu possibile esaustiva, limitando la
possibilita di escludere contributi che affrontino il tema del controllo di ge-
stione nelle imprese familiari. Pur tuttavia, cio ¢ stato fatto nella consapevo-
lezza che la parola control assume un ampio significato ¢ cosi facendo si
andavano a ricomprendere, nella prima fase di individuazione degli articoli,
numerosi contributi non rilevanti ai fini della tematica individuata in questo
lavoro, fra cui in particolare tutti quelli che trattano il tema degli assetti pro-
prietari, aspetto molto indagato nel settore del family business.

Sono state lanciate, complessivamente, trenta query di ricerca, selezio-
nando, quale campo di ricerca delle keywords, quello di default della banca
dati: Article Title, Abstract, Keywords. La ricerca condotta, senza alcuna re-
strizione rispetto all’area disciplinare o alla tipologia di contributo, ¢ stata
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delimitata solo rispetto all’anno di pubblicazione. Una volta compiuta 1’in-
terrogazione del database sono stati considerati tutti gli articoli risultanti
dalla ricerca. Successivamente, sono stati eliminati i contributi comuni alle
diverse ricerche effettuate, sino ad arrivare al numero complessivo degli ar-
ticoli da analizzare.

Identificati tutti i possibili studi, € stato condotto uno screening per valu-
tare 1'idoneita rispetto ai criteri di inclusione, analizzando ciascun articolo
nella sua interezza. Sono stati considerati come non rilevanti, e quindi esclusi
dall’analisi, i lavori nei quali il controllo di gestione nelle imprese familiari
non rappresentava 1’argomento principale e non trovava un opportuno ap-
profondimento.

4. Risultati

L’obiettivo dell’analisi condotta ¢ rispondere alla domanda di ricerca pre-
cedentemente delineata:

RQ: Quali sono le principali tematiche che animano il dibattito scienti-
fico sull’utilizzo degli strumenti di management control e management ac-
counting nelle imprese familiari?

Utilizzando la metodologia descritta nel paragrafo precedente, sono stati
selezionati, e considerati come rilevanti in relazione allo scopo della ricerca,
48 contributi (tabella 1 — www.sidrea.it/controllo-gestione-imprese-
familiari).

Le ragioni che hanno portato ad escludere dall’analisi sistematica 869
contributi sono riconducibili alle seguenti motivazioni:

1) focus del contributo sul “controllo” inteso in termini di “proprieta”, piut-
tosto che come “meccanismo operativo” diretto al monitoraggio delle
prestazioni aziendali;

2) controllo di gestione indagato non nella prospettiva delle imprese fami-
liari;

3) tema del controllo di gestione trattato solo marginalmente.

Traendo un profilo di analisi complessivo degli articoli e degli altri con-
tributi estratti, possiamo affermare che 1’interesse verso le imprese familiari
¢ certamente legato alla loro rilevante posizione all’interno dell’economia
mondiale. Dall’analisi della letteratura emerge, tuttavia, come gli studi sui
sistemi di controllo non abbiano assunto particolare rilevanza (Salvato and
Moores, 2010), elemento confermato dal numero di articoli selezionati non
particolarmente elevato.
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L’analisi dei contributi relativi al periodo 1996— 2018 mostra come la
comunita accademica si sia concentrata prevalentemente su tre filoni di ri-
cerca (tabella 2 - www.sidrea.it/controllo-gestione-imprese-familiari):

1. il primo, ¢ quello che vede 1’analisi del controllo di gestione in termini di
differenziazione rispetto alle imprese non familiari, giungendo alla con-
clusione che i sistemi di controllo implementati dalle imprese a carattere
familiare sono meno formali rispetto all’impresa non familiare, per via
del clima di fiducia e collaborazione che le caratterizza;

2. il secondo riguarda I’influenza che lo stile di leadership ¢ in grado di eser-
citare sull’implementazione di strumenti di controllo di gestione;

3. il terzo, invece, esamina I utilita di tali meccanismi solo in particolari fasi
della vita dell’impresa, come la crescita dimensionale, la professionaliz-
zazione del business o il ricambio generazionale. In questi casi, I’impresa,
per far fronte alla crescente complessita, decide di avvalersi di strumenti
che possano supportarla nel superamento di tali fasi.

4.1 Le differenze dei sistemi di controllo nelle imprese familiari e non
familiari

Con riferimento alle aziende a conduzione familiare, la prevalenza degli

studi in materia di controllo di gestione afferma che le caratteristiche tipiche
dell’impresa determinano una minore diffusione di strumenti di management
control ¢ management accounting (Hiebl et al., 2013) rispetto alle imprese
non familiari (Broccardo et al., 2016; Yordanova et al., 2015), oltre che I’im-
plementazione di pratiche di monitoraggio distinte ¢ meno formalizzate
(Dello Sbarba and Marelli, 2018; Truant et al., 2017). Tale differenza po-
trebbe essere ascrivibile alla particolare dimensione e struttura organizzativa
delle family firms, anche se alcuni studi non trovano una relazione in tal
senso (Becker et al., 2011). Duller (2011), ad esempio, sostiene come non
sia propriamente chiaro se 1’adozione di sistemi di controllo sia legata alla
struttura familiare o non familiare dell’impresa o alle sue dimensioni.
Il grado di coinvolgimento, pit 0 meno ampio, dei membri della famiglia
nella gestione aziendale, la proprieta spesso concentrata nelle mani di una
famiglia o singoli membri della stessa, il perseguimento di obiettivi non me-
ramente economici, |’interesse a salvaguardare il proprio sistema di valori e
le strette relazioni tra i membri della famiglia (Prencipe et al., 2014) sono, in
verita, tutte caratteristiche che potrebbero determinare scelte contabili e di
rendicontazione distinte rispetto alle imprese non familiari (Carrera, 2017,
Salvato and Moores, 2010; Speckbacher and Wentges, 2012).
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Considerando che le imprese familiari possiedono una doppia identita,
dovuta alla sovrapposizione tra famiglia e impresa, ¢ necessario che i mec-
canismi di controllo implementati si adattino a tale duplicita (El Masri et al.,
2017). Piu nello specifico, i sistemi di controllo devono essere adeguati alla
struttura organizzativa (Chennhal, 2003; Dello Sbarba and Marelli, 2018) e
alla cultura propria dell’impresa, dal momento che le tecnologie di controllo
di gestione potrebbero generare alterazioni in tal senso. In particolare, I’im-
presa che fa perno sulle teorie del SEW o della stewardship, che si lascia
guidare da logiche di gestione non strettamente economiche (Senftlechner
and Hiebl, 2015), diffida dall’implementazione di pratiche di controllo, po-
tendo queste ultime compromettere, a causa della razionalita economica che
le caratterizza, il patrimonio socio-emozionale accumulato (El Masri et al.,
2017).

Particolare rilievo assume lo studio di Quinn et al. (2018), che utilizzando
il framework AGES (architecture, governance, entrepreneurship e steward-
ship), spiega come le quattro dimensioni influenzino la tipologia e 1’utilizzo
degli strumenti di management accounting e di controllo. La prima dimen-
sione (architecture) configura tutti i processi e i sistemi posti in essere per
favorire I’implementazione della strategia aziendale e risulta meno com-
plessa nelle imprese familiari. | manager, infatti, sono dotati di ampia discre-
zionalita nell’esercizio del proprio potere decisionale, operando in un clima
piuttosto “informale” che si riflette anche negli strumenti di controllo adot-
tati. L’esigenza dell’imprenditore-fondatore di preservare 1’armonia propria
del sistema familiare determina 1’impiego di forme di controllo meno rigide
(Hung Chan et al., 2001).

Anche il sistema di governance dell’impresa familiare, definito nel fra-
mework come I’insieme delle procedure necessarie ai fini della supervisione
delle funzioni di direzione, controllo e responsabilita dell’azienda, ha impor-
tanti implicazioni sull’implementazione e sulla tipologia di sistemi di con-
trollo di gestione (Speckbacher and Wentges, 2012). Secondo alcuni autori,
in molte aziende familiari, il sistema di governance ¢ di tipo informale per
via della coincidenza tra proprieta e management, limitando, conseguente-
mente, 1’esigenza di ricorrere a sistemi di controllo e di monitoraggio di tipo
formale (Craig and Moores, 2015; Songini, 2006). Spesso si presume, infatti,
che la fiducia tra i membri della famiglia si possa sostituire ai meccanismi di
controllo formali (Songini et al., 2013), sebbene altri studi spieghino che la
riluttanza verso tali strumenti sia legata al timore del fondatore di perdere
parte del proprio potere (Mintzberg and Waters, 1982). In presenza di un
sistema di governance composto, oltre che da membri familiari anche da sog-
getti esterni, il ricorso a strumenti di controllo e di management accounting
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si accentua. Cio fornisce evidenza di come I’implementazione di tali pratiche
sia ritenuta necessaria solo in alcune particolari circostanze, ad esempio per
monitorare le prestazioni di figure professionali esterne (Dekker et al., 2015;
Hiebl et al., 2013), ignorando I'utilita di tali strumenti anche in altre fasi.
Risultati differenti emergono da uno studio sulla composizione del consiglio
di sorveglianza nelle imprese familiari, nel quale gli autori dimostrano come
non vi sia alcun tipo di influenza positiva sull’adozione di strumenti di ma-
nagement accounting (Hiebl et al., 2014).

La terza dimensione del framework AGES ¢ 1’entrepreneurship, riferita alla
specifica strategia implementata dall’azienda e all’individuazione del sog-
getto chiamato a ricoprire il ruolo di leader. Data la tendenza dell’impresa
familiare a mantenere il carattere della familiarita, tale carica viene general-
mente attribuita ad un membro della famiglia per un periodo medio-lungo,
talvolta con conseguenti risvolti negativi in termini di innovativita e compe-
titivita del business. Inoltre, ¢ stato evidenziato come le strategie aziendali
siano in grado di influenzare la tipologia di strumenti di controllo implemen-
tati (Chennhal, 2003). Acquaah (2013) ha rilevato che i sistemi di controllo
esercitano una influenza sulla strategia aziendale differente a seconda della
tipologia di impresa (familiare o non familiare), mentre Caputo et al. (2017)
rivelano la loro utilita nell’ambito delle strategie sostenibili. Sebbene tutte le
imprese possano trarre dei benefici dall’implementazione degli strumenti di
controllo (Heinicke, 2018), i vantaggi sono risultati essere maggiori per le
imprese non familiari.

La stewardship theory ¢ frequentemente applicata nello studio delle im-
prese familiari (Madison et al., 2016; Neubaum et al., 2017) e si contrappone
alla teoria dell’agenzia. L’agency theory, com’é noto, distingue tra due tipo-
logie di attori, il principale (azionisti) e I’agente (manager), che agiscono in
un contesto organizzativo all’interno del quale ognuno tenta di perseguire la
massima utilitd privata possibile (Donaldson and Davis, 1991). Qualora
agente e principale abbiano obiettivi divergenti, o semplicemente una diversa
propensione al rischio, si generano i cosiddetti “costi di agenzia”. In tal caso,
¢ la separazione tra proprieta e gestione a determinare 1’insorgere di conflitti
di agenzia. Gli strumenti di controllo potrebbero rivelarsi essenziali per su-
perare o quantomeno ridurre al minimo il conflitto, favorendo la conver-
genza degli interessi e degli obiettivi delle parti coinvolte (Jensen and
Meckling, 1976). Quando i gestori sono anche i proprietari dell’azienda,
come nel caso dell’impresa familiare, difficilmente potrebbe verificarsi un
disallineamento tra 1’interesse aziendale e quello dei membri della famiglia,
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diminuendo cosi la possibilita che si generino costi di agenzia e, conseguen-
temente, la necessita di implementazione di sistemi di monitoraggio di tipo
formale (Briick et al., 2018).

L’applicazione della stewardship theory nel family business, dunque, si
fonda sull’assunto che il manager, identificandosi con 1’azienda e i suoi va-
lori, acquisisce la consapevolezza che solo attraverso il raggiungimento
dell’ottimo aziendale si potra generare un valore superiore rispetto al perse-
guimento di fini meramente personali (Corbetta and Salvato, 2004; Miller et
al., 2008). Tuttavia, & bene considerare che la sovrapposizione tra famiglia,
proprieta e gestione puo si ridurre il conflitto di agenzia tradizionale, ma puo,
al contempo, dar luogo a conflitti di agenzia diversi, derivanti per esempio
da conflitti di interesse tra i membri della famiglia con eventuali manager
non familiari (Schulze et al., 2001).

In definitiva, le specificita delle imprese familiari influenzano 1’adozione
degli strumenti di controllo. Le teorie della stewardship e del SEW aiutano
a spiegare le ragioni che inducono la prevalenza delle imprese familiari ad
adottare sistemi di controllo meno formali rispetto alle imprese non familiari
(Broccardo et al., 2016; Esparza-Aguilar et al., 2016; Jorissen et al., 2005).

Sebbene gli strumenti burocratici di controllo potrebbero agevolare, in
determinate circostanze, la gestione aziendale, le pratiche piu informali di
controllo risultano quelle piu adeguate alla struttura organizzativa propria del
business familiare. I membri della famiglia, in qualita di supervisori delle
performance aziendali, sono in grado di accrescere il valore del business e il
family monitoring dovrebbe essere considerato quale soluzione di controllo
similmente ad altri strumenti (Audretsch et al., 2013).

4.2. L’influenza dello stile di leadership sull’implementazione degli stru-
menti di controllo

Le imprese familiari rappresentano la cornice ideale per esaminare il
ruolo che la personalita del leader gioca sulla scelta degli strumenti di con-
trollo, data I’influenza che lo stesso ¢ in grado di esercitare sulle decisioni
aziendali e I’ampia discrezionalita di cui dispone (Huerta et al., 2017,
Minichilli et al., 2010). Gli strumenti del controllo di gestione sono conside-
rati non separabili dalla leadership (Efferin and Hartono, 2015) e stretta-
mente correlati con la cultura aziendale.

A tal proposito, Duréndez et al. (2011) affermano che nelle imprese fa-
miliari ad una cultura di tipo gerarchico ¢ associato un minore utilizzo di
pratiche di controllo. Al contrario, una cultura meno gerarchica e piu orien-
tata al cambiamento e all’innovazione, se associata all’implementazione di
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strumenti di controllo, determina un miglioramento delle performance azien-
dali (Peake and Marshall, 2017; Songini and Gnan, 2015). Tuttavia, secondo
alcuni autori (Kallmuenzer and Peters, 2018) i miglioramenti sono piu evi-
denti nelle imprese non familiari ed altri autori trovano persino una correla-
zione negativa tra gli effetti dell’innovazione sulle performance finanziarie
del business e I’introduzione di meccanismi di controllo formali
(Kallmuenzer et al., 2018).

Nelle imprese familiari sono i membri della famiglia ad assumere il ruolo
di agenti di cambiamento, essendo i soli in grado di istituzionalizzare le pra-
tiche necessarie per la risoluzione delle problematiche esistenti (Moilanen,
2008; Parada et al., 2010). In verita, una parte della dottrina ritiene le scelte
connesse all’adozione di strumenti di controllo di gestione nelle imprese fa-
miliari non dipenda unicamente dal leader-proprietario (Efferin and Hartono,
2015), quanto piuttosto da una decisione condivisa con altre figure chiave
impegnate nella gestione aziendale (Huerta et al., 2017), talvolta anche
esterne al nucleo familiare (Sanchez-Matamoros et al., 2014).

Anche I’educazione e il know-how dei membri della famiglia influenzano
I’adozione dei sistemi di controllo, cosi come la considerazione che essi
hanno sull’efficacia di tali strumenti (Hiebl and Mayrleitner, 2017). Talvolta,
la scelta di non ricorrere a strumenti burocratici di controllo potrebbe essere
riconducibile ad uno scarso livello di conoscenza della loro utilita (Peters
and Buhalis, 2004).

Non sempre, infatti, sono i familiari a favorire 1’adozione di sistemi di
controllo, potendo fungere da driver di questo processo anche manager
esterni al nucleo familiare. La letteratura sulle imprese familiari evidenzia
come le conoscenze di professionisti esterni all’impresa possano svolgere un
ruolo rilevante nella definizione di nuove pratiche di controllo che, efficien-
tando la gestione aziendale, potrebbero aiutare il manager a conquistare la
fiducia dei proprietari e ad acquisire, con il tempo, maggiori privilegi e au-
tonomia decisionale (Stergiou et al., 2013). In tal caso, i membri dell’impresa
familiare possono mostrarsi riluttanti di fronte al cambiamento e cid impone
modifiche a livello di struttura organizzativa (Lopez-Valeiras et al., 2016).
Qualora le nuove routine vengano accettate dall’organizzazione, si potra pro-
cedere con I’istituzionalizzazione di nuove forme di controllo (Rizza and
Ruggeri, 2018).

Il livello di fiducia che il leader mostra nei confronti dei suoi subordinati
potrebbe essere una importante determinante nella scelta degli strumenti di
controllo. In particolare, un elevato livello di fiducia potrebbe limitare il bi-
sogno di controllo o di influenza del comportamento dei membri e, quindi,
la necessita di introdurre meccanismi formali di supervisione.
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In verita, sarebbe piu corretto affermare che ¢ lo stile di leadership ad
influenzare la tipologia e 1’utilizzo delle leve del controllo. Se autoritario,
basato quindi sulla mancanza di comunicazione, portera all’uso di strumenti
formali di controllo, con il rischio di generare sfiducia. Se orientato, invece,
al coinvolgimento ¢ al dialogo con i soggetti coinvolti nella gestione, allora
la propensione sara verso 1’utilizzo di strumenti informali (Tsamenyi et al.,
2008), meno costosi di quelli formali e in grado di garantire una maggiore
flessibilita gestionale (Ahrens and Chapman, 2004).

In definitiva, con riferimento al family business, taluni autori affermano
che sia la famiglia e la sua particolare cultura aziendale ad influenzare i mec-
canismi di controllo, affermando che ad uno stile autoritario del manager
corrisponde 1’esigenza di implementazione di meccanismi di controllo for-
mali tesi a vigilare sull’operato dei soggetti coinvolti nell’organizzazione
(Xin and Pan 2010) e che lo specifico orientamento imprenditoriale, inoltre,
influenza 1’uso della pianificazione formale (Samuelsson et al., 2016).

4.3. 11 controllo manageriale nelle fasi di professionalizzazione del busi-
ness e di ricambio generazionale

Molteplici studi affermano come 1’utilizzo di strumenti di controllo di ge-
stione sia piu frequente in particolari fasi di vita dell’azienda, quali la pro-
fessionalizzazione del business, la crescita dimensionale o il ricambio gene-
razionale (Cattaneo and Bassani, 2015).

La scelta di professionalizzazione del business riguarda spesso ’inseri-
mento in azienda di manager o professionisti esterni che possano, attraverso
le loro competenze specializzate, migliorare I’andamento della gestione
aziendale (Garcia-Pérez-De-Lema and Duréndez, 2007; Rizza and Ruggeri,
2018). Tuttavia, si sottolinea come la professionalizzazione possa riguardare
anche gli stessi membri della famiglia, al fine di un elevamento delle rispet-
tive competenze (Dyer, 2001; Hiebl and Mayrleitner, 2017). Tale processo,
mirando ad un efficientamento delle prestazioni aziendali, potrebbe accre-
scere 1’esigenza di adottare meccanismi formali di controllo per supportare
l'azienda nell’attivita di monitoraggio dei risultati. L’esigenza di supervi-
sione attraverso strumenti formali di controllo ¢ maggiore nel caso in cui vi
sia I’inserimento di figure estranee al nucleo familiare, aumentando, in tal
caso, la probabilita che si generino conflitti di agenzia.

Non si esclude la possibilita di utilizzo degli stessi anche in altre circo-
stanze: il monitoraggio formale potrebbe rivelarsi necessario per affrontare
una fase “critica” e di crescente complessita (Moores and Mula, 2000). Hiebl
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(2013), ad esempio, spiega come le imprese familiari optino per una mag-
giore formalizzazione delle pratiche contabili di gestione in seguito al veri-
ficarsi di eventi improvvisi (incidenti, malattie o decessi).

Il ricambio generazionale ¢ certamente da considerare una fase partico-
larmente delicata: si tratta, infatti, di un percorso che, se non correttamente
gestito e pianificato, soprattutto nell’efficace trasferimento della “cultura”
aziendale (Dyer, 1988), potrebbe compromettere la continuita e la sopravvi-
venza dell’impresa. Per alcuni autori si tratta di un processo di cambiamento
radicale, portando non solo all’ascesa di un nuovo leader, con sue proprie
caratteristiche e valori, ma anche alla diffusione di nuove routine organizza-
tive (Bisogno and Vaia, 2017; Bracci and Maran, 2012). Durante il passaggio
generazionale, il ricorso a meccanismi formali di controllo si intensifica
(Herriau and Touchais, 2015; Hiebl et al., 2013), attraverso la definizione di
un linguaggio comune sia alla vecchia che alla nuova generazione (Leotta et
al., 2017).

Tra strumenti di controllo e cambiamenti aziendali esiste una interazione
dinamica: gli strumenti di controllo sono in grado di strutturare i processi di
cambiamento messi in atto dall’impresa, tra i quali rientra il ricambio gene-
razionale (Herriau and Touchais, 2015). L’introduzione di strumenti di con-
trollo formali, quali ad esempio il budget o i sistemi di performance measu-
rement, possono infatti favorire la codificazione di conoscenze familiari, pre-
cedentemente tacite, dando cosi concretezza ed oggettivita agli obiettivi stra-
tegici prefissati (Giovannoni et al., 2011), favorendo in tal modo una mi-
gliore conoscenza del business e dei suoi stakeholder (Mazzola et al., 2008)
da parte del nuovo leader.

5. Conclusioni

Il presente lavoro si € posto 1’obiettivo di effettuare un’analisi sistematica
della letteratura accademica con riferimento al ruolo degli strumenti di ma-
nagement control e management accounting nelle imprese familiari, anche
alla luce dell’esigenza, gia sottolineata da altri autori (Cesaroni and Sentuti,
2019), di sviluppare maggiormente il dibattito scientifico su questi ambiti di
ricerca. Si € inteso percio fornire un quadro conoscitivo integrato di quanto
¢ stato sin qui sviluppato dalla letteratura, al fine di evidenziare i possibili
percorsi di sviluppo futuri degli studi in materia.

Dall’analisi della letteratura compiuta sul database Scopus, riferita al pe-
riodo 1996-2018, sono emersi 48 contributi rilevanti per la presente indagine,
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un dato che conferma come su questo oggetto di ricerca la letteratura inter-

nazionale abbia ancora ampi margini di approfondimento. I lavori analizzati

sono stati sottoposti ad un’analisi sistematica che ha portato all’emergere di

tre di filoni di ricerca prevalenti:

1. le differenze tra imprese familiari € non familiari nella configurazione di
sistemi di controllo;

2. P’influenza dello stile di leadership sull’implementazione dei sistemi di
controllo;

3. T’utilizzo di tali sistemi in particolari fasi di vita dell’impresa familiare,
come la professionalizzazione del business e il passaggio generazionale.
Con riferimento al primo punto, la conclusione a cui perviene la maggior

parte degli studiosi ¢ che le imprese familiari adottano sistemi di controllo

meno formali rispetto alle non familiari (Songini et al., 2013). Le peculiarita
riscontrate nei family business, come la fiducia, I’altruismo, 1’orientamento
verso il perseguimento di obiettivi non meramente economici, hanno alimen-

tato la convinzione in diversi autori che fossero proprio tali caratteristiche a

favorire I’implementazione di pratiche di controllo informali. La letteratura

prevalente ritiene che la tipologia dei controlli informali sia quella piu fre-
quente nelle imprese familiari che hanno una cultura e caratteristiche coe-
renti con quanto suggerito dalle teorie della stewardship e della SEW. La
prima teoria si fonda sull’assunto che il manager, identificandosi con

I’azienda e i suoi valori, acquisisca la consapevolezza che per la creazione di

valore € necessario orientarsi al perseguimento dei fini aziendali, mettendo

da parte ambizioni meramente personali (Miller et al., 2008). La seconda
teoria sottolinea come i valori della famiglia costituiscono una ricchezza da
preservare e trasferire nel tempo (Gomez-Megjia et al., 2011) e guidano tal-

volta le decisioni aziendali (Berrone et al., 2012).

Per quanto riguarda il secondo punto, dall’analisi della letteratura emerge
che ad influenzare la tipologia di strumenti di controllo implementati ¢ tal-
volta lo specifico stile di leadership dell’amministratore dell’impresa fami-
liare. Quando esso ¢ autoritario, basato su una scarsa comunicazione, portera
di norma all’uso di strumenti formali di controllo; se invece ¢ maggiormente
orientato al dialogo con i soggetti coinvolti nella gestione, potra condurre a
strumenti informali.

In relazione al terzo punto, la prevalenza degli studi afferma che I’esi-
genza di avvalersi di controlli formali si accentua maggiormente nel caso in
cui "impresa decida di aprirsi a figure professionali esterne, soprattutto al
fine di monitorare le prestazioni di manager non appartenenti al nucleo fa-
miliare. Tali strumenti risultano particolarmente impiegati nell’ipotesi di ri-
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cambio generazionale, in quanto favoriscono I’ascesa del nuovo leader, in-
fluenzando positivamente le relazioni tra i successori, favorendo la trasmis-
sione del know-how da una generazione all’altra (Giovannoni et al., 2011).

Traendo un profilo di sintesi che guardi anche alle possibilita di ricerca
futura sugli argomenti investigati in questo articolo, data I’importanza delle
imprese familiari per la crescita economica di diversi Paesi e la strumentalita
dei sistemi di controllo all’accrescimento del valore d’impresa (Pavan,
2019), appare importante acquisire una migliore comprensione dei fattori che
influenzano la scelta di implementare determinati meccanismi di controllo
piuttosto che altri.

Inoltre, sebbene risultino piuttosto chiare le ragioni che portano
un’azienda familiare ad avvalersi di strumenti di controllo in momenti parti-
colari della sua vita, quali professionalizzazione del business e passaggio ge-
nerazionale, non altrettanto evidenti risultano i motivi per cui tali pratiche
non siano utilizzate sin dalla fase di start-up, come dimostrato da specifiche
ricerche (Bianchi et al., 2009). A tale proposito, sarebbe interessante 1’indi-
viduazione e ’analisi di quei fattori che potrebbero indurre il proprieta-
rio/fondatore ad avvalersi di tali strumenti sin dall’inizio dell’attivita azien-
dale, coadiuvandolo quotidianamente nei processi di decision-making.

Alla base di questo lavoro, vi ¢ la convinzione, supportata anche dalla
gran parte della letteratura analizzata, che nelle imprese familiari, i sistemi
di controllo manageriale, se introdotti tempestivamente, possono garantire in
maniera piu efficace il conseguimento delle condizioni di economicita di
lungo periodo e dunque della durabilita del business.

Necessario, perché cio avvenga, € il supporto del top management, che
deve essere in grado di individuare sistemi di controllo adeguati alle esigenze
aziendali ed apportare, qualora necessario, le modifiche piu idonee. Impor-
tante ¢ dunque capire, sulla base di quella che ¢ la specificita delle imprese
familiari, quali strumenti di controllo adottare, cercando di superare gli osta-
coli culturali o organizzativi eventualmente esistenti. A tal proposito,
dall’analisi compiuta pare emergere uno spazio per gli studiosi di materie
economico-aziendali, per lavori che, partendo dalle specificita delle imprese
familiari, gia ampiamente studiate, provino a proporre strumenti di controllo
innovativi idonei per queste realta, magari illustrando esperienze di successo
tratte da casi studio opportunamente selezionati. Inoltre, con riferimento ai
controlli informali, interessante sarebbe indagare se questa scelta ha impli-
cazioni sulle prestazioni aziendali, essendo pochi i contributi in materia,
forse in considerazione del fatto che questa forma di controllo ¢ piu difficile
da valutare.
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Il presente studio presenta il limite di non aver pienamente analizzato,
nell’ambito delle imprese familiari, la sfera del “business”; non sono, infatti,
approfondite le teorie che spiegano 1’adozione di strumenti di controllo for-
mali in qualunque contesto aziendale, come la teoria della crescita o la con-
tingency theory. Tra le possibili future direzioni di ricerca, pertanto, si sug-
gerisce di approfondire questo aspetto, indagando inoltre le interrelazioni tra
le caratteristiche della famiglia e quelle del business, cosi da fornire un qua-
dro piu esaustivo dell’impiego dei sistemi di controllo nelle imprese fami-
liari.
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