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INTRODUZIONE 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Le soluzioni informative del controllo rappresentano uno dei temi centrali 
affrontati dagli studi di controllo di gestione. La particolare attenzione dedi-
cata dai ricercatori agli strumenti di controllo è conseguenza dei profondi 
cambiamenti che hanno investito il contesto nel quale le aziende si sono tro-
vate ad operare. Cambiamenti che, nel tempo, hanno condotto ad una signi-
ficativa rivisitazione delle esigenze informative dei manager e, conseguente-
mente, ad un altrettanto profondo ripensamento degli strumenti dei quali il 
sistema di controllo di gestione si serve per soddisfarle.  

Gli studi che hanno avuto ad oggetto gli strumenti di controllo si sono 
caratterizzati per un percorso evolutivo particolarmente vivace il quale ha 
condotto ad esplorarne aspetti diversi sia con riferimento alla dimensione 
materiale sia a quella immateriale. Negli anni, inoltre, la ricerca, ma anche 
la prassi, hanno proposto nuove soluzioni informative tese, in alcuni casi, ad 
affinare e, in altri, a innovare strumenti di controllo già esistenti e invalsi 
nella prassi superandone limiti e criticità applicative.  

Sarebbe, però, estremamente riduttivo circoscrivere la ricerca sulle solu-
zioni informative del controllo alla sola ideazione di strumenti innovativi in 
grado di soddisfare le mutate esigenze informative dei decisori aziendali. Nel 
tempo, infatti, l’attenzione dei ricercatori si è progressivamente spostata 
dall’analisi degli aspetti tecnico-informativi e progettuali degli strumenti alle 
loro implicazioni, ovvero ai loro effetti, sul piano organizzativo. Un cambia-
mento di focalizzazione che deriva dal consolidamento delle conoscenze su 
aspetti strettamente legati alla progettazione, all’applicazione e al funziona-
mento degli strumenti e, al tempo stesso, dalla consapevolezza dell’influenza 
che le soluzioni informative del controllo possono esercitare sul contesto or-
ganizzativo di applicazione, ben oltre quelle che sono le finalità precipua-
mente ascritte alle stesse. 
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Nel fiorente filone di ricerca che ha analizzato gli strumenti di controllo 
adottando le varie prospettive tratteggiate si collocano gli studi che hanno 
avuto ad oggetto il sistema di reporting interno. Quest’ultimo, insieme alla 
contabilità generale, alla contabilità analitica e al sistema di budgeting, rap-
presenta uno dei principali strumenti che compongono la struttura informa-
tiva del controllo. In quanto strumento atto a produrre e comunicare infor-
mazioni ai manager, esso è un elemento fondamentale del processo di con-
trollo perché chiamato a garantire a questi ultimi un flusso informativo po-
tenzialmente idoneo a guidarne i processi decisionali e a supportare la defi-
nizione delle eventuali azioni correttive.  

Il percorso evolutivo conosciuto dalla ricerca sul sistema di reporting in-
terno segue le traiettorie già brevemente accennate. I primi studi hanno con-
centrato l’attenzione sulla progettazione e sulle caratteristiche del sistema di 
reporting, in termini di tipologie di report esistenti, natura delle informazioni 
prodotte, caratteristiche e struttura delle varie forme di reportistica, ecc. Suc-
cessivamente, la letteratura si è gradualmente arricchita di contributi sull’a-
nalisi e sulla comprensione degli effetti che il sistema di reporting è in grado 
di produrre all’interno ma anche all’esterno delle organizzazioni. 

Nel presente lavoro l’attenzione è rivolta al sistema di reporting per l’in-
terno per due principali ordini di motivazioni. Innanzitutto, la volontà di for-
nire un quadro quanto più esaustivo possibile del percorso evolutivo cono-
sciuto dallo strumento e dagli studi che lo hanno analizzato nel tempo. 
L’obiettivo, in particolare, è quello di favorire la comprensione delle cause 
che hanno condotto al passaggio da forme di reportistica cosiddette “tradi-
zionali” a forme di reportistica “evolute” impiegando, a tale scopo, la fio-
rente letteratura che è stata prodotta sul tema nel corso degli anni.  

La seconda motivazione, sottesa alla decisione di studiare il sistema di 
reporting per l’interno, deriva dall’esigenza di colmare un gap della lettera-
tura esistente. Gli studi hanno sovente sottolineato come il sistema di repor-
ting interno possa essere osservato ed analizzato quale output del sistema 
informativo aziendale e, allo stesso tempo, quale processo in sé, con una pro-
pria struttura. Nella prima prospettiva, l’attenzione è posta, principalmente, 
sui contenuti del sistema di reporting, ovvero sull’insieme delle informazioni 
raccolte, elaborate e comunicate attraverso i report ai manager. Nella se-
conda, invece, il focus è sulle attività poste in essere con l’obiettivo di ga-
rantire l’implementazione di un efficace sistema di reporting.  

La letteratura ha ampiamente dibattuto in merito al sistema di reporting 
per l’interno privilegiando, molto spesso, la sua accezione di output del si-
stema informativo aziendale. Gran parte degli studi, infatti, affronta il tema 
delle differenti tipologie di report, dei relativi contenuti e delle caratteristiche 
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che il sistema di reporting interno dovrebbe possedere per assicurare un ef-
ficace flusso informativo ai manager. Molto più limitati sono, invece, i con-
tributi che affrontano il tema del processo di costruzione dei report per l’in-
terno, ovvero le fasi sequenziali che conducono alla raccolta, all’elabora-
zione e alla comunicazione delle informazioni. Gli studi che hanno affrontato 
il processo di reporting lo hanno fatto, molto spesso, ponendo in evidenza le 
caratteristiche che tale processo dovrebbe presentare per poter condurre alla 
predisposizione di report per l’interno efficaci. Minore attenzione, invece, è 
stata posta, specie nell’ambito degli studi di controllo di gestione, all’analisi 
delle fasi che conducono alla predisposizione dei report per l’interno, delle 
loro relazioni e, soprattutto, delle criticità che potrebbero sorgere in ciascuna 
di esse e che potrebbero inficiare, in ultima istanza, l’efficacia dell’intero 
processo di reporting. 

Alla luce di tali premesse, e per colmare i gap evidenziati, il lavoro si 
propone un duplice obiettivo. Da un lato, quello di analizzare la letteratura 
esistente sul sistema di reporting interno con lo scopo di evidenziare le mol-
teplici interpretazioni che dello stesso sono state fornite sia come output del 
sistema informativo aziendale, sia come processo di raccolta, elaborazione, 
rappresentazione e comunicazione delle informazioni. Dall’altro, il lavoro 
mira a porre in evidenza le più importanti traiettorie evolutive che il sistema 
di reporting interno ha conosciuto nel tempo enfatizzandone, in particolare, 
le cause oltre che gli effetti sul contenuto e sulla struttura del sistema di re-
porting interno stesso.  

A partire da tali obiettivi, il lavoro è stato strutturato in cinque capitoli. I 
primi due mirano a fornire una risposta al primo scopo della ricerca, ovvero 
a delineare il sistema di reporting nelle due prospettive sopra esposte. I re-
stanti, invece, contribuiscono a realizzare il secondo obiettivo del lavoro, 
analizzando come il sistema di reporting interno si sia evoluto nel tempo e 
ponendo in evidenza cause e conseguenze di tale processo evolutivo. 

Nello specifico, lo scopo del primo capitolo è di fornire un inquadramento 
concettuale con riferimento al sistema di reporting interno. L’obiettivo, in 
particolare, è di analizzare i diversi approcci interpretativi che hanno guidato 
gli studi sul tema per poi focalizzare l’attenzione sul sistema di reporting 
quale output del sistema informativo aziendale, illustrando le differenti tipo-
logie di report esistenti e le caratteristiche proprie di un efficace sistema di 
reporting per l’interno. 

Il secondo capitolo affronta, invece, il tema del processo di reporting. In 
particolare, esso viene analizzato focalizzando l’attenzione sulle tre fasi di pro-
duction, transmission e reception delle informazioni. Lo scopo è quello di 
porre l’attenzione sulle fasi che vanno dalla definizione dei fabbisogni infor-
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mativi degli utilizzatori dei report all’uso delle informazioni prodotte attra-
verso i report evidenziando, in particolare, le differenti tecniche di visualizza-
zione e rappresentazione delle informazioni che potrebbero accrescere l’effi-
cacia nella trasmissione e, quindi, nell’utilizzo delle informazioni stesse. 

Il terzo capitolo analizza il sistema di reporting tradizionale, ovvero il 
reporting sostanzialmente focalizzato sull’uso di informazioni e di indicatori 
economico-finanziari e sull’analisi delle varianze. Nonostante la profonda 
evoluzione conosciuta dal sistema di reporting nel tempo, infatti, esso rap-
presenta ancora oggi una delle forme di reportistica più diffuse all’interno 
dei contesti aziendali di piccole e grandi dimensioni e merita, pertanto, par-
ticolare attenzione. Inoltre, l’analisi del sistema di reporting tradizionale si 
rivela fondamentale per comprendere il percorso evolutivo conosciuto dallo 
strumento nel tempo. È, infatti, a partire dai limiti del sistema di reporting 
tradizionale che la letteratura di controllo di gestione ha avviato una profonda 
riflessione volta a individuare e promuovere nuove forme di reportistica per 
l’interno. 

Il quarto capitolo affronta il tema dell’evoluzione del sistema di reporting 
per l’interno. Lo scopo è, da un lato, di analizzare le cause, interne ed esterne, 
che hanno condotto all’esigenza di promuovere forme di reportistica per l’in-
terno alternative a quelle tradizionali. Dall’altro, il capitolo si propone di 
analizzare alcune delle più recenti soluzioni di reportistica che sono state 
promosse per sopperire ai limiti insiti nel sistema di reporting tradizional-
mente inteso, segnatamente il report di controllo strategico, il report per va-
riabili chiave, il reporting valutativo integrato e i report multidimensionali 
come la Piramide della Performance e la Balanced Scorecard. 

Infine, il quinto capitolo affronta il tema delle soluzioni di reportistica per 
l’esterno che si sono affermate in tempi recenti. La scelta di focalizzare un 
capitolo su tali strumenti deriva dal fatto che la letteratura ha enfatizzato 
come gli stessi abbiano rappresentato importanti propulsori all’evoluzione 
del sistema di reporting per l’interno. L’obiettivo, in particolare, è di fornire 
alcune prime riflessioni, anche alla luce della letteratura esistente sul tema, 
in merito a se e come l’introduzione di forme di reportistica per l’esterno 
innovative possa influenzare anche la reportistica per l’interno. 

 
Questo volume è il risultato del lavoro di ricerca condotto presso il Di-

partimento di Management dell’Università Politecnica delle Marche. Esso, 
però, è anche il frutto del supporto e della collaborazione di tanti preziosi 
colleghi che, nel corso di questi anni, hanno voluto regalarmi importantis-
simi momenti di confronto e di crescita. 
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Tra di essi, sento di dover ringraziare, innanzitutto, il Prof. Stefano Ma-
rasca per il prezioso supporto sul piano scientifico, oltre che personale, che 
non ha mai mancato di donarmi lungo tutto il mio percorso accademico.  

Un sincero grazie va anche alla Prof.ssa Maria Serena Chiucchi per es-
sere stata una presenza costante e insostituibile, fonte inesauribile di stimoli 
sul piano scientifico e di incoraggiamenti nell’attività di ricerca. 
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1. IL SISTEMA DI REPORTING INTERNO 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1.1. Premessa 
 

In un’accezione ampia, il termine reporting identifica l’insieme dei rap-
porti attraverso i quali vengono raccolte, elaborate e comunicate informa-
zioni agli stakeholder che, a vario titolo e per differenti finalità, ne abbiano 
necessità (Marchi, 2009). Esso, quindi, assolve la funzione di produrre e tra-
sferire informazioni rendendo possibile la conoscenza di fenomeni rilevanti 
per i fruitori delle informazioni stesse. In una prospettiva più ristretta, invece, 
il reporting è l’insieme dei rapporti informativi per il controllo di gestione 
(Brusa, 2000; Marchi, 2013). In questa accezione, esso rappresenta una delle 
soluzioni informative attraverso le quali il sistema di controllo supporta l’at-
tività di governo e guida della gestione aziendale (Brunetti, 1992).  

Quella che potrebbe sembrare una speculazione sul piano prettamente 
teorico ha, in realtà, importanti implicazioni anche, e soprattutto, su quello 
pratico. Infatti, accogliere l’idea di un sistema di reporting in senso ampio 
implica estendere la platea dei potenziali fruitori delle informazioni prodotte 
inglobando stakeholder sia interni sia esterni. Un ampliamento che induce a 
distinguere le soluzioni di reportistica rivolte all’esterno da quelle orientate 
all’interno e che si riflette, in primo luogo, sulla tipologia di fenomeni og-
getto di analisi e, conseguentemente, sulla natura e sulla quantità di informa-
zioni che il sistema di reporting è chiamato a produrre (Marelli, 2000; Mar-
chi, 2009). Al contrario, interpretare il reporting in un’accezione ristretta cir-
coscrive la platea dei potenziali destinatari ai soggetti interni all’azienda, ma-
nager e Alta Direzione in primis, conducendo ad un’inevitabile focalizza-
zione delle informazioni prodotte sulle specifiche esigenze informative da 
soddisfare. 
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Ai fini del presente lavoro, il sistema di reporting verrà primariamente 
interpretato nell’accezione ristretta, ovvero come una soluzione informativa 
del più ampio sistema di controllo di gestione la cui primaria finalità consiste 
nel soddisfare le esigenze informative dei manager aziendali.  

Accogliere questa prospettiva interpretativa impone alcune importanti rifles-
sioni in merito alle relazioni esistenti tra il sistema di reporting e il più ampio 
sistema informativo aziendale, anch’esso deputato al soddisfacimento delle esi-
genze informative dei vari soggetti interni all’azienda e non solo (Pisoni, 1979; 
Camussone, 1988; Francesconi, 2011). Marchi (1993, pp. 7-8) identifica 
quest’ultimo come: “l’insieme degli elementi e delle loro relazioni che determi-
nano i procedimenti di produzione dell’informazione, partendo dai dati che de-
scrivono, in origine, i fenomeni aziendali e ambientali: procedimenti finalizzati 
a soddisfare, con efficacia ed efficienza, le esigenze conoscitive interne ed 
esterne all’azienda. Gli elementi interrelati sono rappresentati dai dati, ai diversi 
livelli di elaborazione, dalle risorse tecniche, umane e metodologiche e dalle in-
formazioni che rappresentano il prodotto finale del sistema”.  

Questa interpretazione rende immediatamente palesi le relazioni esistenti 
tra il sistema informativo aziendale e il sistema di reporting stricto sensu. 
Entrambi, infatti, sono sistemi il cui scopo principale si sostanzia nella pro-
duzione e nella trasmissione di informazioni destinate a soddisfare le esi-
genze informative di differenti destinatari. Questi possono essere sia esterni 
sia interni all’organizzazione, nel caso del sistema informativo aziendale, 
mentre sono esclusivamente interni nel caso del sistema di reporting nell’ac-
cezione ristretta. Quest’ultimo, quindi, data la focalizzazione sulla produ-
zione di informazioni per i soli fruitori interni all’azienda, identifica un sot-
tosistema del più ampio sistema informativo aziendale.  

Un sottosistema che al sistema informativo aziendale è, però, strettamente 
e indissolubilmente legato. È, infatti, il sistema citato a fornire gran parte dei 
dati che, opportunamente selezionati, elaborati e comunicati attraverso un 
insieme di report, divengono informazioni utili ai manager aziendali. Si 
tratta, però, di un legame che non deve sfociare in una sovrapposizione tra i 
due sistemi. Come sostenuto da Bergamin Barbato (1991, p. 233), infatti: 
“l’interrelazione tra i due sistemi è favorita dall’informatizzazione e dal ri-
corso a sistemi contabili integrati: è comunque necessario tenere concettual-
mente distinti i due sistemi e porli sotto la responsabilità di gestori con pro-
fessionalità correttamente differenziate”. Sistemi separati, dunque, caratte-
rizzati da forti intersezioni che, pur essendo strumentali all’efficace funzio-
namento di entrambi, non ne limitano l’individuazione quali sistemi auto-
nomi chiamati a rispondere a esigenze informative differenziate avvalendosi 
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di modalità di raccolta, elaborazione, rappresentazione e comunicazione 
delle informazioni inevitabilmente diverse.  

È a partire da tali assunti che il lavoro intende analizzare il sistema di 
reporting interno quale soluzione informativa del sistema di controllo di ge-
stione che, essendo alimentata principalmente, sebbene non esclusivamente, 
dal sistema informativo aziendale, identifica, allo stesso tempo, un sottosi-
stema di quest’ultimo. Questa interpretazione consente, da un lato, di porre 
in evidenza le relazioni esistenti tra il sistema di reporting interno e gli altri 
strumenti del più ampio sistema di controllo di gestione. Dall’altro, essa per-
mette di focalizzare l’attenzione anche sul ruolo del sistema informativo 
aziendale nella predisposizione del sistema di reporting che è aspetto cruciale 
ai fini, in particolare, dell’analisi del processo di reporting. 

 
 
1.2. Il sistema di reporting: output e processo 
 

La letteratura economico-aziendale è solita analizzare il sistema di repor-
ting interno adottando due differenti prospettive (Terzani, 1999; Marasca et 
al., 2009, 2013). 

Nella prima, della quale si è già discusso nel paragrafo precedente, il si-
stema di reporting interno è interpretato come uno degli output del sistema 
informativo aziendale (Marchi, 1988; Marelli, 2000). Essa, pertanto, foca-
lizza l’attenzione su un’idea di sistema di reporting quale insieme dei rap-
porti predisposti a partire dai dati prodotti dal sistema informativo aziendale 
e successivamente condivisi con i manager.  

Nella seconda prospettiva interpretativa proposta dalla letteratura econo-
mico-aziendale, meno indagata rispetto alla precedente, il sistema di repor-
ting è osservato nella sua dimensione processuale (Marchi, 2018). In questo 
caso, la focalizzazione è sulle fasi sequenziali che conducono alla predispo-
sizione di un sistema di rapporti piuttosto che sul risultato ultimo del pro-
cesso di elaborazione delle informazioni prodotte dal sistema informativo 
aziendale. Rilevanti, in questa accezione, sono le fasi che si sostanziano, in 
estrema sintesi, nell’identificazione dei fabbisogni informativi, nell’acquisi-
zione dei dati dal sistema informativo aziendale, nella individuazione delle 
variabili chiave oggetto di monitoraggio, nella elaborazione dei dati ai fini 
dell’ottenimento delle informazioni, nella verifica del grado di accuratezza 
delle informazioni e, infine, nella rappresentazione e nella comunicazione 
delle informazioni prodotte. La prospettiva di osservazione si sposta, in so-
stanza, dal risultato ultimo del sistema di reporting alle fasi che conducono 
alla predisposizione di un sistema di reporting per l’interno. 
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