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La Collana di studi economico-aziendali della Facoltà di Economia, con sede in Forlì, si
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L’impostazione della collana prevede la presenza di due differenti serie: “Didattica” e
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La Serie “Didattica” si compone dei lavori di docenti dell’area di Economia Aziendale e
ha come principali destinatari gli studenti dei corsi di Economia Aziendale, Ragioneria
Generale e Applicata, Analisi dei costi, Programmazione e controllo, Economia delle
Aziende e delle Amministrazioni pubbliche. Nasce con l’obiettivo di fornire strumenti
completi e nel contempo di agevole consultazione, che consentano di affrontare in modo
approfondito anche i temi didatticamente più complessi. Va peraltro annotato che i con-
tenuti della Serie “Didattica” possono anch’essi essere il risultato di un’intensa attività di
ricerca, allorché, recependola, si propongano di aggiornare gli aspetti “manualistici” del-
la nostra disciplina, nell’intendimento di formulare un quadro teorico sempre più rispon-
dente alle esigenze del mondo reale e dunque, anche, aggiornato nelle sue finalità di tipo
normativo.

La Serie “Studi e Ricerche” invece contiene i lavori di professori e ricercatori, principal-
mente della Facoltà di Economia di Forlì, che contribuiscono ad alimentare il dibattito
scientifico su tematiche di particolare interesse dell’Economia Aziendale: ci si riferisce
in particolare all’accountability, al controllo di gestione, all’analisi dei costi, ai principi
contabili e in generale ai diversi strumenti del controllo direzionale, applicati ai vari con-
testi analizzati.
Specifica attenzione è rivolta al settore delle aziende non lucrative, specialmente quelle
pubbliche, che presentano caratteri del tutto peculiari, ciò nonostante le relative conside-
razioni potranno avere larghi tratti in comune con altri tipi aziendali; questa serie, per-
tanto, vuole dare un contributo anche nella direzione di risolvere, o almeno di contribui-
re a superare, quello che tutti gli osservatori considerano come un freno per la nostra
economia, ed un peso ingombrante per la stessa società civile: ci riferiamo all’inefficien-
za della pubblica amministrazione ed a come la stessa si ponga quale ostacolo, da supe-
rare, sia per realizzare un vivere più civile, sia per consentire un armonico sviluppo del
sistema delle imprese.

Entrambe le serie risultano di utile approfondimento anche per professionisti e operato-
ri, fornendo una guida a quanti sono chiamati a collaborare nelle singole aziende, e uno
stimolo a coloro che vorranno approfondire, in termini applicativi, le problematiche pe-
culiari a più ristrette categorie aziendali.
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CAPITOLO I 
 

PRESENTAZIONE DELLA RICERCA∗ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Questo lavoro presenta i risultati di un’indagine svolta sul territorio provin-

ciale di Forlì-Cesena, il cui obiettivo principale consiste nell’indagare il ruolo 
dei sistemi di controllo manageriale nel tessuto imprenditoriale locale. Oggetto 
di analisi sono, in particolar modo, le imprese locali di medie dimensioni. 

 
 

1. Il significato della ricerca e il contesto delle conoscenze cui fa rife-
rimento 

 
Si vogliono qui delineare alcuni aspetti relativi al significato degli studi sul-

le realtà locali, ai risultati di precedenti ricerche aventi ad oggetto le piccole-
medie imprese del territorio, al ruolo dei sistemi di controllo manageriale e al 
perché del riferimento alle medie imprese. 

 
 

1.1. Gli studi sulle realtà locali: loro significato 
 
La ricerca è nata nell’ambito di un consistente riconoscimento di fondi alla 

Facoltà di Economia da parte della Fondazione della Cassa dei Risparmi di 
Forlì da destinarsi all’attività di ricerca1. Questi fondi sono stati in maggioran-
za utilizzati per finanziare le persone che si dedicano, nelle diverse aree disci-
plinari, alla ricerca, in particolare attraverso borse per i dottorandi o borse post-
dottorato. La scelta fatta invece dal sottoscritto è stata quella di finanziare 
un’attività di ricerca che si rivolgesse al territorio. È infatti nostra opinione che 
il rapporto fra Università e territorio, specialmente per una Facoltà di Econo-
mia, deve essere sinergico e che, in una certa misura, la didattica e la ricerca 

                                                 
∗ Capitolo scritto da Giuseppe Farneti. 
1 Ad essa va pertanto il nostro più sentito ringraziamento, segnatamente al suo Presidente, Avv. 
Pier Giuseppe Dolcini. 
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devono essere unite da un filo comune; che deve vedere la ricerca funzionale al 
miglioramento delle condizioni in cui operano le imprese e la didattica ade-
guarsi alle esigenze del contesto socio-economico di riferimento2. Come si ve-
drà, infatti, l’Università è un elemento importante del contesto in cui operano le 
imprese, del quale le stesse si avvantaggiano con maggiore o minore efficacia e 
che pertanto costituisce un tema di doveroso approfondimento. 

Più in generale è nostra opinione che gli studi sul sistema delle imprese, in 
qualsiasi estensione territoriale e per qualsiasi tipologia considerata3, costitui-
scono una parte importante dell’Economia d’Azienda e sono necessari per de-
finire i sistemi economici con quella profondità che si rende opportuna ove su 
di essi si voglia riflettere, per poi intervenire, al fine di sostenerli da parte delle 
diverse istituzioni pubbliche o private (tipicamente associazioni di categoria ed 
enti territoriali). Naturalmente il loro approccio sarà diverso da quello, pur tut-
tavia necessario, che è proprio dell’Economia Politica e dunque anche dell’E-
conomia Industriale, che è focalizzato alla conoscenza  complessiva di un terri-
torio attraverso la considerazione dei risultati, anche in termini dinamici, 
dell’attività dei soggetti che vi operano, nel loro complesso. Per l’economista 
aziendale, invece, il tessuto economico è formato da soggetti (tipicamente le 
imprese) che sono analizzati non solamente attraverso i risultati che produco-
no4, ma altresì attraverso le attività che essi esprimono e che spiegano i suddetti 
risultati. È evidente, come conseguenza, che questa tipologia di analisi5, è in 
grado6, meglio di ogni altra: 

 
1. di aiutare i decisori pubblici e privati che hanno un ruolo nella ge-

stione e nello sviluppo del territorio o di sue parti; 
2. di fornire le conoscenze per fare loro comprendere come i risultati 

di quel territorio si muoveranno in futuro e con quale velocità ri-
spetto ad altri territori; 

                                                 
2 Con uno sforzo, pertanto, anche da parte dei docenti di una facoltà decentrata, come quella di 
Forlì, di abbandonare in parte le logiche che vedono talora la loro attività come eterodiretta. 
3 Va al riguardi riflettuto che le classificazioni sono sempre funzionali agli obiettivi conoscitivi. 
4 Tali risultati quando fanno riferimento all’intero territorio sono, appunto, recepiti dagli studi a 
carattere economico-politico. 
5 Essa diventa vera ricerca allorché, sulla base di una bene individuata metodologia, è in grado di 
accrescere il patrimonio delle conoscenze suscettibili di farci meglio utilizzare le informazioni 
dalla stessa ritraibili, come si è verificato ad esempio nelle situazioni cui faremo riferimento nel 
secondo paragrafo. 
6 L’argomento trova un primo approfondimento in Farneti (2007, pp. 16-18); in esso, dopo avere 
affermato che l’Economia Aziendale deve elaborare le regole comuni che sono applicabili in tut-
te le aziende, si chiarisce che esse fanno riferimento alla struttura dell’azienda (persone, mezzi e 
condizionamenti/opportunità ambientali), ai suoi caratteri, ai principi che ne condizionano 
l’esistenza e dunque, attraverso il processo decisionale, ai comportamenti. 
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3. di mettere a disposizione dei decisori della singola impresa7 elemen-
ti conoscitivi di grande importanza per cercare di migliorarne la 
competitività. 

 
Vogliamo richiamare, relativamente a questi obiettivi di fondo dell’attività 

d’indagine sui sistemi d’impresa in una prospettiva interna, i risultati di un 
lavoro cui abbiamo partecipato (Cavalieri, 20098): «Si potrebbe sinteticamen-
te affermare che l’aziendalista è interessato al buon governo delle aziende, 
che può essere analizzato e studiato tanto nell’ottica del consigliere di ammi-
nistrazione o del capo della struttura, quanto in quella del regolatore pubblico 
(che deve agevolare la crescita delle aziende, dei settori e dell’intera econo-
mia) o delle authority (chiamate a “sorvegliare” l’andamento di interi settori 
di attività) o della magistratura (chiamata a risolvere le controversie che e-
mergono come conseguenza dei rapporti contrattuali con i soggetti)». In esso 
si osserva come gli economisti, in particolare nordamericani, manifestino un 
crescente interesse alle problematiche interne all’azienda, ponendosi al ri-
guardo, significativamente, una domanda: «c’è da chiedersi se si tratta di un 
avvicinamento di finalità conoscitive e di prospettive metodologiche fra due 
ambiti di studio (così come la nostra tradizione scientifica ci porta ad inten-
derli), ovvero di un sempre maggiore rilievo attribuito alle problematiche e-
conomico-aziendali in un contesto scientifico intitolato all’Economics, nel 
quale gli studi sistematici dedicati all’economia delle aziende non hanno mai 
assunto una loro autonoma identità, mentre le problematiche delle attività 
produttive vengono affrontate partendo dalla prospettiva dei soggetti operanti 
nelle aziende, dei manager». Il presente lavoro può offrire un contributo an-
che in questa direzione, quella di affermare il rilievo, riferito sia alle finalità 
sia alla specifica metodologia seguita, degli studi circa le problematiche in-
terne all’azienda. 

 
 

1.2. I risultati di precedenti ricerche sul tema delle piccole e medie imprese 
 
Nel 1988 chi scrive, osservando la realtà delle piccole e medie9 imprese 

                                                 
7 Ci riferiamo alle persone fisiche che danno concreto contenuto al soggetto economico nella de-
finizione cui riteniamo utile riferirci, per la quale «insieme al capitale di rischio, nell’area del 
soggetto economico della moderna impresa c’è pure la “tecnostruttura”» (Bertini, 1990, p. 30). 
8 Cfr. a p. 39. 
9 Allora considerate come quelle, rispettivamente, con 21-50 e 51-100 addetti; mentre quelle ol-
tre i 101 addetti erano collocate come proprie di una maggiore dimensione. Va al riguardo ram-
mentato, da una parte, il fatto che la dimensione definisca una qualità dell’impresa, dall’altra la 
strumentalità di ogni classificazione. Allora non si considerarono le imprese sino a 20 dipendenti, 
poiché in esse generalmente non sono presenti quegli elementi di aziendalità che, riferiti alla 
struttura, ai caratteri e ai principi, ne condizionano l’esistenza (Farneti, 2007, p.16). In una recen- 
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marchigiane (Farneti, 1988), poi convalidata dalle osservazioni fatte sul territo-
rio della provincia di Forlì (Farneti, Marchi, 1992) e di Forlì-Cesena (Farneti, 
Silvi, 1997) nonché, come si vedrà, dal presente lavoro, ebbe modo di “spiega-
re” come esista una relazione, relativamente alle piccole imprese, fra sviluppo 
della funzione amministrativa in senso lato10, anzi, fra innovazione11 della stes-
sa e crescita dimensionale12. 

Tale relazione è spiegata dalla tavola 1. In essa si mettono in relazione la 
dimensione con lo sviluppo dello stile direzionale, da imprenditore proprietario 
a imprenditore manager, attraverso lo sviluppo delle attività riferibili alla fun-
zione amministrativa in senso lato. Questo è il modello che esprime lo “svilup-
po ideale”. 

 

                                                 
te ricerca (Devecchi, 2007), ricca di riflessioni di grande interesse, si sono considerati tre cluster, 
in funzione del fatturato, da 0,4 a 50 milioni di euro, le “piccole” family business, da 50 a 100 
milioni, le “medie” imprese di famiglia, oltre i 100 milioni, le “grandi” imprese familiari. Il no-
stro studio si è invece focalizzato, come si vedrà, solo sulla media dimensione, comprensiva delle 
imprese con almeno un fatturato di 10 milioni, considerando come piccole quelle con fatturato 
inferiore. Al riguardo, si può osservare come in tal modo le “medie” imprese sono comprensive 
anche di quelle che si trovano in una fase di transizione e che dunque non hanno completato ra-
gionevolmente il loro percorso verso la razionalità manageriale dei comportamenti per mezzo di 
una buona utilizzazione degli strumenti e dei processi operativi che ricomprendiamo, come subi-
to si dirà, nei processi di governo (da noi ricompresi nella “funzione amministrativa in senso al-
largato”).  
10 In quella ricerca (Farneti, 1988, pp. 24-26) era indicato che la funzione amministrativa in senso 
stretto fa essenzialmente riferimento alla rilevazione delle operazioni di gestione esterna e, talora, 
alle attività ricomprese nel controllo a bilancio preventivo; ma, con specifico riferimento alle 
piccole imprese, essa si allarga ulteriormente per comprendere anche la gestione del personale, 
del denaro, del sistema informativo e dei processi di programmazione e controllo. In altre parole, 
tutte le aree funzionali che esulano dai processi di produzione-vendita, quelle che in dottrina so-
no state definite come afferenti ai sottosistemi delle decisioni e dell’informazione (Bertini, 1990; 
Farneti, 2007), o alle aree operazionali non caratteristiche e a quelle non operazionali (Ferrero, 
1980). 
11 Allora definita come qualsiasi modificazione della combinazione produttiva, anche di tipo or-
ganizzativo, che ne aumenti l’efficienza o l’economicità, chiarendosi che «l’auspicata innovazio-
ne delle funzioni aziendali ricomprese nell’“amministrazione in senso lato”, comporterebbe be-
nefici particolarmente intensi per quelle aziende che prima delle altre ne percepissero la necessità 
e che poi, diffondendosi, porterebbe ad un aumento della competitività dell’intero sistema delle 
imprese minori» (Farneti, 1988, p. 27).   
12 Proseguendo, si era scritto che: «Si dovrebbe comprendere come l’appropriarsi della funzione 
amministrativa da parte del soggetto economico comporterebbe benefici, in termini di maggiore 
competitività, non solo per i migliori risultati direttamente connessi con la suddetta funzione, ba-
sti pensare ad una utilizzazione più razionale delle risorse umane e finanziarie, ma, grazie ai pro-
cessi di pianificazione e controllo ed alla maggiore disponibilità di informazioni, anche al note-
volissimo effetto sinergico sulle funzioni operazionali caratteristiche, di tipo produttivo e com-
merciale»; dunque, si può affermare, sulle innovazioni di processo e di prodotto e sulla interna-
zionalizzazione delle imprese. 
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                Tav. 1 – Lo “sviluppo ideale” 
  
Ma vanno considerate anche quelle imprese, riconducibili alle due tavole 

successive (tavole 2 e 3), che non vogliono o non possono crescere. 
 

                Tav. 2 – Imprese “piccole nane” 
  

imprenditore proprietario imprenditore manager

Stile direzionale 

Dimensione 
aziendale

media

piccola
imprenditore proprietario imprenditore manager

Stile direzionale 

Dimensione 
aziendale

media

piccola

imprenditore proprietario imprenditore manager

Stile direzionale 

Dimensione 
aziendale

media

piccola
imprenditore proprietario imprenditore manager

Stile direzionale 

Dimensione 
aziendale

media

piccola
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                Tav. 3 – Lo “sviluppo crisi” 
 
Sono, rispettivamente, i modelli delle imprese denominate “piccole nane” e 

“sviluppo crisi”. Le prime si caratterizzano per una sostanziale assenza di spin-
te innovatrici nella funzione amministrativa, nei processi di governo aziendale. 
Le seconde fanno riferimento alle imprese, sempre di questo tipo, che comun-
que, spesso per motivi contingenti, in particolare legati alla congiuntura favo-
revole, hanno visto incrementare la loro dimensione; relativamente ad esse si 
deve osservare che lo sviluppo quantitativo è destinato a non durare, probabil-
mente a sfociare in una crisi. 

L’ultimo modello è quello delle imprese “piccole eccellenti”, nelle quali, 
come si evince dalla figura successiva (tav. 4), allo sviluppo qualitativo non si 
è ancora affiancato quello quantitativo, o perché non si sono ancora manifestate 
le relative opportunità, o per scelta consapevole, allorché il soggetto economico 
non vuole correre il rischio connesso allo sviluppo dimensionale, e che pertanto 
preferiscono, almeno transitoriamente, l’obiettivo del consolidamento. 

In particolare, nella ricerca del 1988 si è messo in luce che i valori che sono 
propri delle imprese eccellenti13, sono naturalmente presenti nelle piccole im-
prese, generalmente a carattere familiare. Il passaggio dall’eccellenza potenzia-
le a quella effettiva comporta il superamento di alcuni punti di debolezza, come 
                                                 
13 Cfr. a p. 134-135 (Farneti, 1998), dove ci riferiamo a: (1)il ruolo dell’autofinanziamento e del 
lavoro come “valore”; (2) un clima collaborativo e partecipativo; (3) la “cura” per la qualità e per 
le relazioni con l’ambiente, con un soggetto economico che non è esclusivamente orientato 
dall’esigenza di conseguire profitti; (4) l’imprenditore come creatore d’innovazioni; (5) i 
manager che “sentono” di impersonare la continuità dell’impresa. 
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quelli relativi alla carenza di competenze specifiche, qui ricompresi nei conte-
nuti dello sviluppo di tipo qualitativo. 

 

                Tav. 4 – Imprese “piccole eccellenti” 
 
Si è pertanto osservato che i valori tradizionali dell’impresa di successo, ri-

conducibili all’economicità della gestione, alla capacità d’innovare il sottosi-
stema della produzione (negli aspetti tecnici e commerciali), alla valorizzazione 
delle risorse umane, vengono percepiti e ricondotti a sistema se si pone atten-
zione a quelle sensibilità prima e attività poi, per diventare quindi funzioni a-
ziendali, che abbiamo considerato nell’ambito della funzione amministrativa in 
senso lato. Ciò porta a una serie di conseguenze, anche di tipo normativo (per 
le imprese e per le istituzioni), relative a: 

 
1. la scala di apprendimento del percorso di sviluppo qualitativo14; 
2. il ruolo della ricerca e i rapporti con le Università e le Istituzioni, ai 

quali, come si è osservato all’inizio, siamo particolarmente sensibili 
e che potrebbero costituire un “volano” per lo sviluppo; 

3. la formazione e la consulenza, da orientare alla luce delle conside-
razioni sino ad ora espresse; 

4. i servizi alle imprese, da sviluppare in conseguenza, riducendo 
l’autoreferenzialità e gli atteggiamenti burocratici (peraltro presenti 

                                                 
14 Su questo punto e sui successivi, si veda il paragrafo conclusivo dello studio cui ci stiamo rife-
rendo (Farneti, 1988, “Alcune riflessioni di tipo normativo”, pp. 140-156). 
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anche nella formazione e nella consulenza appena richiamate) che 
talvolta manifestano i soggetti interessati, creando così le premesse 
per lo sviluppo di “veri” sistemi locali. 

 
Le ricerche successive, all’inizio menzionate, hanno validato i contenuti 

della ricerca del 1988. In particolare, quella relativa al modello di sviluppo e 
alla posizione competitiva delle imprese della provincia di Forlì (Farneti, Mar-
chi, 1992), allora comprensiva anche dell’attuale provincia di Rimini, ha con-
fermato la validità, a fondamento di una soddisfacente posizione competitiva, 
del modello di valori cui si è fatto riferimento e il ruolo della funzione ammini-
strativa in senso lato, che abbiamo appena evidenziato, con le variegate attività 
in essa ricomprese. Si era allora verificato come le difficoltà, allorché presenti, 
richiedevano una risposta non solamente da parte delle singole imprese, ma dei 
sistemi cui esse appartengono, aggiungendo che «quest’ultimo concetto deve 
essere inteso come individuazione di aggregazioni di imprese, anche diverse 
per i diversi problemi, che operano per superare, insieme, i vincoli connessi al-
la dimensione». Introducendo così la considerazione della “collaborazione”, 
accanto a quella della “competizione”, successivamente ricca d’interessanti svi-
luppi, negli studi e nella realtà operativa. 

La ricerca relativa al settore metalmeccanico della provincia di Forlì-Cesena 
(Farneti, Silvi, 1997), definita come “ideale prosecuzione” della precedente, 
che era finalizzata a costituire una base informativa per impostare la politica 
dei servizi da parte delle istituzioni locali, indagò sul rapporto fra sviluppo ma-
nageriale (crescita qualitativa) e propensione all’innovazione (che è il presup-
posto alla crescita quantitativa), individuando come solamente il 21% del cam-
pione osservato presentasse una alta propensione rispetto a questi due aspetti e 
definendo altresì le iniziative che si rendevano necessarie per estendere i com-
portamenti più virtuosi. 

La letteratura successiva ha comunque ulteriormente validato le conclusioni 
della ricerca del 1988. In particolare, è ormai un fatto tranquillamente accettato, 
come si evidenzia anche nel prosieguo di questo lavoro, quello di considerare 
la piccola impresa come una realtà non necessariamente transitoria15, non me-
                                                 
15 Cfr, anche i risultati della ricerca di Devecchi (2007, p. 343). In questo lavoro si sono identifi-
cate cinque tipologie aziendali nel ciclo di vita: (1) l’azienda esclusivamente padronale; (2) 
l’azienda padronale allargata; (3) l’azienda pseudo manageriale; (4) l’azienda manageriale evolu-
ta; (5) l’azienda manageriale sofisticata. È interessante l’enfasi che viene data alla tecnostruttura 
organizzativa, lungo questi cinque stadi. Sotto questo profilo, siamo portati a ritenere che questo 
aspetto sia realmente caratterizzante della media e della grande dimensione, talché si può forse 
sostenere che il “vecchio” binomio piccole e medie imprese, in alternativa alle grandi, possa es-
sere sostituito da quello relativo alle medio-grandi imprese, in alternativa alle piccole; nel senso 
che il passaggio dalla piccola alla medio-grande dimensione  vede sostituire la gerarchia dei va-
lori che l’impresa deve esprimere, dall’importanza della funzione amministrativa allargata a una 
necessaria tensione all’organizzazione: anche questo aspetto emergeva nella nostra precedente 
ricerca del 1988. 
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ramente un momento di passaggio verso la grande impresa. Ma come una realtà 
stabile che definisce, tipicamente in Italia, in particolare nella nostra provincia, 
uno specifico modello di sviluppo, portatore e conseguenza di valori specifici, 
di una sua identità. In grado, meglio di quanto non avvenga per la grande im-
presa (tuttavia necessaria, specialmente in determinati comparti produttivi), di 
coniugare benessere individuale e collettivo, necessità del presente e sviluppo 
sostenibile, tensione ai risultati economici e rispetto per le persone, prospettiva 
di breve periodo e tensione al futuro, equa suddivisione del reddito fra le esi-
genze dei proprietari e quelle dell’impresa (autofinanziamento). 

 
 

1.3. Il ruolo dei sistemi di controllo manageriale 
 
I sistemi di controllo manageriale comprendono processi operativi (tipica-

mente programmazione e controllo e valutazione dei responsabili) e strumenta-
zioni contabili ed extra-contabili, con specifica cura per l’acquisizione delle 
conoscenze necessarie allo svolgimento del processo decisionale, che defini-
scono la razionalità dei comportamenti16. Nell’ambito delle attività che abbia-
mo considerato nella funzione amministrativa allargata, funzionale al corretto 
governo delle imprese, cartina di tornasole della loro capacità di competere e di 
svilupparsi, indubbiamente il nucleo centrale di esse è espresso dai sistemi di 
controllo manageriale, che nel tempo devono, come emerge dalle precedenti 
ricerche, percepirsi e poi svilupparsi con gradi diversi di contenuti e di forma-
lizzazione a seconda della complessità gestionale e, soprattutto, della dimen-
sione aziendale. Sulla base dell’esperienza, e anche dei risultati di questo lavo-
ro, si può anche verificare la stretta connessione fra tali strumenti e il progredi-
re della tecnostruttura organizzativa, ponendosi dunque come l’elemento cen-
trale delle nostre considerazioni. Ma vi sono ulteriori considerazioni da svilup-
pare al riguardo per “spiegare” meglio l’impostazione di questo studio. 

La capacità delle imprese di competere, dopo il lavoro di Porter (1985), si è 
ampiamente focalizzata sul concetto di creazione di valore e di connessa capa-
cità delle imprese, muovendo dalla considerazione che il diverso modo di e-
sprimere la propria catena del valore attesta il proprio vantaggio competitivo 
(o, al contrario, la propria debolezza nei confronti dei concorrenti). Esso trova 
origine nella differenza fra ricavi conseguiti e costi sostenuti, i secondi analiz-
zati lungo la catena del valore. «Tale condizione si realizza tanto più quanto il 
prodotto o servizio ha caratteri di unicità e di non facile replicabilità, condizio-
ni che si realizzano in via temporanea e non permanente. Se la strategia compe-
titiva è il tentativo di differenziarsi attraverso la scelta deliberata di un diverso 
insieme di attività, il valore si genera attraverso la combinazione di dette attivi-
tà; si acquisisce un vantaggio competitivo se si svolgono le attività in modo 

                                                 
16 Per un approfondimento sul tema, cfr. fra gli altri Merchant e Riccaboni (2001). 
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migliore o in modo più economico rispetto ai propri concorrenti»17. 
È noto che le attività analizzate lungo la catena del valore portino a conside-

rare quelle “primarie” e quelle di “supporto”18. Le prime riconducibili al pro-
cesso di produzione-vendita (con servizi post-vendita), le seconde atte ad au-
mentare l’efficienza e l’efficacia delle prime, relative agli approvvigionamenti 
(funzione di acquisto); allo sviluppo della tecnologia (funzione di R&S); alla 
gestione delle risorse umane; alle infrastrutture che «sono rappresentate 
dall’insieme di attività che supportano l’intera catena del valore, quali la finan-
za, la contabilità, i sistemi di pianificazione, la gestione della qualità, i sistemi 
informativi». 

Questa teorizzazione, che vuole avere un contenuto fortemente normativo, 
presenta l’indubbio interesse di avere esplicitato la realtà sistemica dell’impre-
sa e di avere collegato le forze che in essa operano, individuando i sottosistemi 
di produzione e di decisione o, per altro verso, le attività operazionali caratteri-
stiche e non, in accordo con la nostra teoria (G. Farneti, 2007). Il vantaggio 
competitivo nasce, infatti, dal valore che si è capaci di creare, che consegue 
dalle attività dalle quali si generano costi e da quelle che si pongono a loro so-
stegno, non meno importanti, poiché da esse dipende l’efficienza e l’efficacia 
delle prime. Si individuano poi le due fondamentali strategie, di differenziazio-
ne e di costo e le loro interazioni, nonché le connessioni con l’ambiente compe-
titivo. Certamente questa concettualizzazione presenta spunti interessanti e fa 
riflettere, ma non dice alcunché a chi è già abituato a ragionare in termini si-
stemici nell’ambito dell’Economia Aziendale. Essa trascura poi il ruolo estre-
mamente importante dei sistemi di controllo manageriale, che la nostra dottrina 
ricomprende nell’ambito dei sottosistemi delle decisioni e dell’informazione. 
Li considera sì fra le attività di supporto, con riferimento alle “infrastrutture”, 
ma operativamente li trascura, quando invece da essi dipende la razionalità dei 

                                                 
17 Cfr. Lorenzoni (2007, p. 23). L’Autore così prosegue: «Le imprese effettuano una strategia di 
differenziazione quando riescono ad aumentare  la propensione a pagare un prezzo superiore con 
un limitato incremento nei costi. Le imprese seguono, invece, una strategia di leadership di costo 
quando mettono in atto manovre adatte a raggiungere elevate economie di scala e di riduzione 
dei costi di produzione di beni o servizi». Aggiungendo (p. 24): «La catena del valore enfatizza il 
fatto che il vantaggio competitivo può scaturire da più dimensioni e che ogni attività può contri-
buire a migliorare o consolidare il posizionamento dell’impresa. È quindi uno schema che si pre-
sta all’analisi delle opportunità di una strategia di differenziazione nonché della struttura di costo 
di un’impresa». L’Autore si sofferma quindi sulle recenti evoluzioni che la teoria ha messo in 
luce (da p. 28), in particolare sulla prospettiva del “sistema delle attività”, che la vera strategia è 
quella di “essere differenti” e che in particolare si deve curare la coerenza fra le attività nel ridur-
re i costi ed aumentare la differenziazione, sino ad evidenziare (da p. 32) che il vantaggio compe-
titivo dipende «anche da come l’impresa si inserisce nel “sistema del valore” complessivo», sino 
ad individuare (a p. 36), due traiettorie decisionali per la generalità delle imprese: quella compe-
titiva e quella cooperativa. 
18 Si segue l’analisi come “spiegata” da Lorenzoni (2007) dei sistemi di controllo manageriale, 
che la nostra dottrina ricomprende nell’ambito dei sottosistemi delle decisioni. 
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comportamenti e la percezione stessa delle attività e della loro collocazione 
nella catena del valore (o nei sottosistemi d’impresa, come noi li abbiamo sem-
pre considerati). A riprova si può riflettere sul punto che la catena del valore 
“esplosa” con riferimento alle diverse attività, le sviluppa tutte in termini anali-
tici, nelle mutue relazioni, ma non quelle che fanno parte delle “infrastruttu-
re”19. 

Non solo, i sistemi di controllo manageriale, attraverso la strumentazione u-
tilizzata, riescono a fare percepire la realtà sistemica dell’impresa e a fare riflet-
tere, sia in fase decisionale che di controllo, sulle conseguenze di determinate 
attività. Perché allora trascurarli o perché ridurli a tecnicismi tenuti lontani dal-
la considerazione delle politiche e delle strategie20? Ci si può porre la domanda 
e tentare una risposta alla luce delle osservazioni di Cavalieri21. Gli economisti 
da una parte, o comunque dall’altra gli studiosi dell’impresa di matrice anglo-
sassone, di fronte alla necessità, che viene dal mondo operativo e da quello 
scientifico, di “spiegare” pienamente il fenomeno della produzione economica, 
devono esprimere un interesse; ne sono “costretti”, nei confronti delle proble-
matiche interne dell’impresa. Ma senza mettere in discussione i loro presuppo-
sti scientifici (che non conoscono l’Economia Aziendale22) e risolvendole, ne 
consegue, secondo la prospettiva dei comportamenti che si possono rendere 
opportuni per i manager. L’evoluzione è comunque interessante. Nel merito, 
una ulteriore motivazione per avere scelto un ambito di studio non ricorrente, 
ossia quello sui sistemi di controllo manageriale. 

 
 
 
 

                                                 
19 Cfr. la figura di Lorenzoni (2007, p. 19). 
20 Ci sembra che negli ultimi sviluppi della teoria sul valore si possa cogliere una maggiore at-
tenzione ai contenuti qui richiamati. Ci riferiamo all’ultimo “decalogo” (Rappaport A., 2006), 
dove si sottolinea l’importanza della strategia e dei risultati di lungo periodo rispetto a quelli di 
breve periodo, incentivando i responsabili in conseguenza e imponendosi di restituire il capitale 
agli azionisti in mancanza di idonee prospettive d’investimento. La crisi mondiale che stiamo 
vivendo e, in particolare, la considerazione delle sue cause, non possono che enfatizzare questa 
impostazione. Anche se, dobbiamo qui sottolinearlo, le suddette cause non sono certamente e-
stensibili alle nostre medie imprese, prevalentemente familiari, nelle quali si esprimono “valori” 
in assoluta controtendenza, come si cerca di mettere in luce anche in questa ricerca. 
21 Cfr. la nota n. 8. 
22 Al contrario, il riferimento all’Economia Aziendale presenta sempre la possibilità di migliorare 
le conoscenze, anche teoriche, e dunque le indicazioni indirizzate alle imprese. Per un esempio, 
relativo ai contenuti del rendiconto finanziario, che per esser significativo e per costituire il fon-
damento di valutazioni previsionali deve dare conto delle forze che hanno determinato il cam-
biamento, nel tempo, della posizione finanziaria netta e che, in particolare, conformemente al 
modo di essere del sottosistema della produzione, deve considerare, o dovrebbe, la configurazio-
ne del capitale circolante tipico (cfr. Farneti, 2009). 
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