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STRUMENTI E ATTORI DEL SISTEMA
DI CONTROLLO: | PRIMI RISULTATI
DELL'OSSERVATORIO

SULLA FIGURA DEL CONTROLLER

o scopo di quesio lavore ¢ di esplorare,

atiraverso un‘analisi empirica, la con-

figurazione del sistema di controllo di

gestione ed il correlaio ruolo del con-
troller ol interno delle organizzozioni aziendali
del contesto nazionale. L'analisi & stata condotia
ottraverse lo somminisirazione di un quesfionario
ad un campione di controller, responsabili della
funzione preposta ol controllo di gestione e CFO
(Chief Financial Officer] di aziende itoliane pub-
bliche e private. Le risultanze empiriche consen-
tono di fornire alcune prime evidenze in merito ollo
configurazione e al funzionamento del sistema di
conirollo di gestione all‘inferno delle orgonizza-
zioni oggetto di indagine. Inoltre, Vanalisi ha
permesso di comprendere quali siano le funzioni
effettivamente svolte dai controller oltre che di
analizzare la percezione che gli stessi hanno del
proprio ruolo all‘infernc delle organizzazioni nelle
quali operano. Riflessioni verranno, infine, con-
dotte sulle condizioni e sulle possibilita di esten-
sione dei risultafi offenuti.

infroduzione

Nell’attuale scenario nel quale le imprese si tro-
vano ad operare, 'attivita di pianificazione,
programmazione e controllo ¢ di cruciale
importanza, fungendo da guida e supporto alle
decisioni strategiche ed operative del manage-
ment aziendale (Amigoni, 1988; Brunetti, 1979;
Brusa, 2000; Marchi et al., 2018). In questa pro-
spettiva, il controller aziendale, quale soggetto
incaricato di progettare, implementare e gestire il
sistema di pianificazione, programmazione e
controllo, riveste un ruolo sempre pit rilevante
nel produrre, interpretare e comunicare le
informazioni necessarie all’Alta Direzione e ai
manager delle varie funzioni aziendali. L’impor-
tanza di tale figura & testimoniata dalla vivace
letteratura scientifica sul tema la quale, sin dalla
meta del secolo scorso, ne ha studiato attivita,

competenze ¢ ne haapprofondito le relazioni con
le altre figure o funzioni aziendali (Anderson,
1947; Anthony, 1965; Burns - Baldvinsdottir,
2005; Byrne - Pierce, 2007; Jarvenpad, 2007;
Simon et al., 1954).

Elemento comune a larga parte della letteratura
specialistica sul tema ¢ la particolare complessita
del ruolo giocato dal controller all’interno delle
organizzazioni aziendali. Tale complessita &
dimostrata dal fatto che gli studi non hanno
fornito una definizione univoca in merito alle
attivita che il controller & chiamato a svolgere o
alle competenze che deve possedere nei diversi
contesti organizzativi. Piuttosto, le caratteristi-
che e 'evoluzione nel tempo di tale figura paiono
legate a fattori contingenti caratterizzanti I'or-
ganizzazione nella quale il controller opera e il
contesto competitivo di riferimento (Hopper,
1980). Il controller, quale produttore di infor-
mazioni, & tradizionalmente considerato come il
soggetto che svolge attivita di controllo della
gestione interna e di rendicontazione dei risultati
delle attivita manageriali, con 'obiettivo di con-
sentire all’Alta Direzione di monitorare le per-
formance ottenute e definire adeguate azioni
correttive (Friedman - Lyne, 1997; Hopper,
1980; Sathe, 1983). Tuttavia, fattori di natura
esterna, quali la globalizzazione e la competitivita
dei mercati, e variabili di natura interna, quali
I'introduzione di avanzati strumenti di controllo
di gestione e I'implementazione di soluzioni
informative innovative ed evolute, hanno favorito
un processo di transizione del ruolo del control-
ler. Oggi, tale figura si caratterizza per un mag-
giore orientamento manageriale e per un
coinvolgimento (pro)attivo nelle decisioni
riguardanti il business, con I'obiettivo di sup-
portare i processi decisionali dei manager delle
varie funzioni aziendali (Burns - Baldvinsdottir,
2005; Byrne - Pierce, 2007; Granlund - Lukka,
1998; Jarvenpad, 2007).

2/2020

di Henia Ascani
Dipartimento

di Management, Universita
Politecnica delle Marche
Marco Gatti
Dipartimento

di Management, Universita
Politecnica delle Marche
Maria Serena
Chiucchi’

Dipartimento

di Management, Universita
Politecnica delle Marche

!ll presente articolo & frutio della
collaborazione tra il Diparti-
mento di Management dell'Uni-
versita Politecnico delle Marche
e I'Associazione Controller
Associati (www.controllerasso-
ciati.it] che, nel 2019, hanno
costituito un Osservatorio per-
manente sulla figura del conirol-
ler. Gli Autori ringraziano tutti i
soci che hanno partecipato
off'indagine consentendo il
reperimento del materiale
empirico.

3




sonRoUo | Hopia

Tale evoluzione del ruolo del controller ha
condotto quest’ultimo, in primo luogo, a
doversi relazionare con i diversi soggetti
aziendali, quali I’Alta Direzione e i respon-
sabili delle varie funzioni aziendali, e, in
secondo luogo, a svolgere molteplici attivita
con la conseguente assunzione di crescenti
responsabilitd all’interno delle organizzazioni
{Sathe, 1983). Nel corso degli anni, cid ha
condotto la letteratura specialistica a fornire
diverse rappresentazioni del ruolo che il
controller pud giocare, spaziando dall’arche-
tipo del bean counter, il tradizionale “conta-
tore di fagioli” chiamato a svolgere
eminentemente attivita di tipo amministra-
tivo, a quello del business partner, ovvero un
controller che partecipa attivamente ai pro-
cessi decisionali strategici e operativi (Fried-
man - Lyne, 1997; Granlund - Lukka, 1998;
Hopper, 1980; Siegel, 1999; Siegel et al.,
2003a; 2003b; Vaivio - Kokko, 2006).
Partendo da tali premesse, lo scopo di questo
lavoro & di esplorare la configurazione che
assume, nel concreto, il sistema di controllo di
gestione all'interno delle organizzazioni
aziendali focalizzando I’attenzione, in partico-
lare, sul ruolo svolto dal controller all’interno
delle stesse. Dopo una breve analisi della let-
teratura, inerente alla figura del controller e alle
sue relazioni con gli strumenti di controllo di
gestione e con le soluzioni informative azien-
dali, verranno analizzati i risultati di un que-
stionario somministrato a controller,
responsabili della funzione preposta al con-
trollo di gestione e CFO, soci della Controller
Associati. Costituita nel 1999, la Controller
Associati ¢ un’associazione senza scopo di
lucro che raccoglie controller, manager ed
esperti del mondo scientifico e consulenziale in
tema di controlling. 1’ obiettivo dell’associa-
zione & di creare un network di professionisti ed
esperti di controllo di gestione che sia punto di
riferimento nel favorire lo sviluppo della figura
del controller, attraverso interventi formativi
mirati e finalizzati a dotare il controller delle
competenze idonee a contribuire ad una
gestione aziendale piu consapevole ed innova-
tiva. I dati raccolti permettono difornire alcune
evidenze sullo stato del sistema di controlic di
gestione e sul ruolo giocato dal controller
all'interno dello stesso.
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il ruolo del controller: un’analisi
della lefteratura

Pur nella sostanziale eterogeneita di ruoli e di
funzioni, il controller aziendale rappresenta il
soggetto che progetta, implementa, alimenta ed
aggiorna il sistema di controllo di gestione oltre
che il soggetto su cui ricade la responsabilita di
garantire la rispondenza tra output informativi ed
esigenze dell'organizzazione. Nel tempo, la let-
teratura ha dedicaro particolare attenzione all’a-
nalisi dei fattori che possono incidere sul ruolo
giocato dal controller all'interno delle organiz-
zazioni aziendali. Un filone di studi molto proli-
fico ¢ quello che si & dedicato con crescente
interesse all’evoluzione delle caratteristiche del-
I’area preposta alla pianificazione, alla program-
mazione e al controllo ¢ al modo in cui tali
caratteristiche possono influenzare il ruolo del
controller. Nell’organigramma aziendale, infatti,
I'area pianificazione, programmazione e con-
trollo pud assumere differenti configurazioni.
Essa puo collocarsi come un’unita organizzativa
autonoma in staff all’Alta Direzione, come
un’unita organizzativa autonoma a livello delle
altre funzioni aziendali o, pitt spesso, all'internc
dell’area Amministrazione e Finanza. La collo-
cazione organizzativa, unitamente ad altre
variabili di natura prettamente interna, come le
relazioni con le altre funzioni aziendali, gioca un
ruolo significativo con riferimento alle funzioni
assegnate all’area e, soprattutto, al controller
(Burns - Baldvinsdottir, 2005; Byrne - Pierce,
2007; Granlund - Lukka, 1998; Jarvenpai, 2007;
Mouritsen, 1996). A tali variabili di natura
interna, la letteratura esistente accosta quelle di
natura esterna riconducibili, ad esempio, allo
specifico settore di attivita dell’organizzazione,
alla specifica cultura nazionale e alla normativa di
riferimento. Tali variabili, similmente a quanto
detto con riferimento a quelle di natura interna,
sono individuate quali fattori in grado di
influenzare significativamente la configurazione
dell’area pianificazione, programmazione ¢ con-
trollo e il ruolo che il controller deve giocare
all’interno della stessa (Granlund - Lukka, 1998;
Janin, 2017; Lambert - Sponem, 2012; Lantto,
2014; Rosenzweig, 1981). Ad esempio, Lantto
(2014), attraverso un caso di studio, evidenzia
come I'adozione dei Principi contabili interna-
zionali (IFRS) possa influenzare la collocazione,




le attivita ¢ le competenze del controller; Janin
(2017), invece, prendendo in esame una societa
sportiva professionistica, mostra come il ruolo
del controller possa assumere connotazioni spe-
cifiche, a seguito delle interazioni con specitici
enti di regolamentazione.

Nel tratteggiare il ruolo ¢ le caratteristiche fon-
damentali della figura del controller, laletteratura
specialistica si & spesso rifatta a diversi archetipi
che hanno, di fatto, influenzato e guidato gran
parte dei contributi i quali, nel corso del tempo,
hanno affrontato il tema del ruolo del controller e
della sua evoluzione.

Il primo archetipo & quello del bean counter, il
tradizionale “contatore di fagioli”. Con questa
espressione, la letteratura ¢ solita riferirsi al con-
troller che si concentra sull’attivita di rendicon-
tazione di informazioni verificabili e
quantificabili per I'Alta Direzione (Friedman -
Lyne, 1997; Granlund - Lukka, 1998; Vaivio -
Kokko, 2006). Difatti, le attivita normalmente
attribuite al controller bean counter consistono
nella “registrazione, immissione di dati e attivita
direportistica” (Jarvinen, 2009, pag. 1188, nostra
traduzione). Il controller bean counter limitale
proprie interazioni con i #anager e, di norma, ¢
collocato organizzativamente all’interno degli
Uffici amministrativi (Granlund - Lukka, 1998).
L’archetipo del business partner, invece, & quello
associato ad un controller che & chiamato pri-
mariamente a guidare i processi decisionali dei
manager delle varie aree aziendali; tali funzioni
presuppongono capacita relazionali ¢ comuni-
cative oltre che prettamente tecniche (Granlund -
Lukka, 1998; Siegel, 1999; Siegel - Sorensen,
20032a;2003b). Jarvenpia (2007, pag. 100, nostra
traduzione), in particolare, suggerisce che,
rispetto al bean counter, il controller business
partner, “possiede la volonta e I’abilita [...] di
apportare valore aggiunto alla gestione
aziendale”.

Trai pit rilevanti archetipi posti in evidenza dalla
letteratura specialistica vi & anche quello del
corporate watchdog, ovvero il “cane da guardia”
(Goretzki et al., 2018; Hartmann - Maas, 2011;
Maas - Mat&jka, 2009). In questo caso, il con-
troller & chiamato a rendicontare le performance
delle varie funzioni aziendali all’Alta Direzione,
quale “guardiano dell’azienda”, e questa attivita
si accosta a quella di supporto ai processi deci-
sionali dei mzanager. Tale duplice responsabilita
verso i manager e verso I’Alta Direzione ha spesso
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natura conflittuale (Sathe, 1983), datala difficolta
di trovare un bilanciamento tra il coinvolgimento
nellattivita di business al fine di supportare i
manager (responsabilita locale) e I'indipendenza
che necessariamente si deve mantenere per ren-
dicontare i risultati all’Alra Direzione (respon-
sabilita funzionale) (Maas - Maté&jka, 2009). In
tale veste, il controller & riconosciuto come “cane
da guardia” da parte dei manager, in quanto
questi ultimi, talvolta, lo identificano come il
soggetto impiegato dall’Alta Direzione per
“controllare” il loro operato (Mack - Goretzki,
2017; Mouritsen, 1996).

Molto spesso, la letteratura specialistica ha
ricondotto e collegato i suddetti archetipi alle
modalira di utilizzo degli strumenti di controllo
di gestione. Ad esempio, differenti modalita di
utilizzo del budget possono condurre a diverse
configurazioni del ruolo del controller. Piu
precisamente, quando il budget viene utilizzato
in maniera coercitiva, il controller tende ad
assumere il ruolo di corporate watchdog. Difatti,
uno spiccato utilizzo del budget come strumento
di controllo interno a supporto dell’Alta Dire-
zione determina la percezione da parte dei
responsabili delle varie funzioni aziendali di un
controller che agisce come un “cane da guardia”
(Hartmann - Maas, 2011). Al contrario, un uti-
lizzo del budget come strumento di incentiva-
zione di determinate azioni fa si che il controller
venga percepito come “partner del business” o
come “consulente interno” (Hartman - Maas,
2011; Henttu-Aho, 2016; Mack - Goretzki,
2017). Altri studi evidenziano altresi come
I'adozione di sistemi multidimensionali di
misurazione della performance o il calcolo di
indicatori di natura quantitativo-fisica e quali-
tativa influenzino positivamente le competenze
¢ il ruolo del controller (Chiucchi, 2013;
Chiucchi - Montemari, 2016; Vaivio, 2004).
Inoltre, quando il controller guida proattiva-
mente I'introduzione di tali strumenti e ne age-
vola la conoscenza all’interno delle
organizzazioni, viene definito come change
agent, ovvero “agente del cambiamento”
(Granlund - Lukka, 1998).

Anche l'introduzione di soluzioni informative
evolute, come i sistemi di Enterprise Resource
Planning (ERP) (Caglio, 2003; Chiucchi et al.,
2012; Granlund - Malmi, 2002; Sinchez-
Rodriguez - Spraakman, 2012; Scapens -
Jazayeri, 2003) eisistemi di Business Intelligence
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2 I’Osservatorio permanente
sullo figura del controller, nato
dalla colloborazione tra il
Diparfimento di Management
dell'Université Politecnica delle
Marche e ia Controller Associati,
si propone di studiare e monito-
rore I'evoluzione della figura del
controller, focalizzando I"atien-
zione sulle competenze, sulle
ioni e sul ri imento

del controller ofl'interno delle
organizzazioni, pubbliche

e private, profit e non-profit.

8

l

(BI) (Capodaglio et al., 2017; Elbashir et al.,
2008; Rikhardsson - Yigitbasioglu, 2018) pos-
sono agevolare e, in taluni casi, velocizzare il
processo di acquisizione di nuove competenze
da parte del controller. Difatti, con I'introdu-
zione di soluzioni informative e/o informatiche
innovative, il controller acquisisce competenze
nel campo IT oltre che una pit profonda
conoscenza dei processi operativi aziendali che
ne provocano I “ibridizzazione” (Caglio, 2003,
pag. 142). Con il termine “ibridizzazione” s’in-
tende il processo di acquisizione di nuove
competenze professionali, tradizionalmente di
pertinenza di altre funzioni, e, quindi, di gene-
razione di un pit ampio ruolo del controller,
caratterizzato dalla contestuale presenza di
competenze di varia natura. Inoltre, a riguardo,
la letteratura mostra come i sistemi ERP, cen-
tralizzando, integrando, standardizzando e
routinizzando le informazioni, garantiscano al
controller di disporre di un maggior quantitativo
di tempo da dedicare all’interpretazione delle
informazioni. In altre parole, tali sistemi con-
sentono di automatizzare molte delle attivita
normalmente svolte dal controller e, cosi
facendo, permettono a quest’ultimo di dedicare
il proprio tempo allo svolgimento di attivita a
valore per I'organizzazione e per il proprio
ruolo. L’archetipo di controller che dedicail suo
tempo allo svolgimento di attivita a valore,
sostanzialmente focalizzate sulla comprensione,
I’analisi e l'interpretazione del business, & stato
indicato dalla letteratura specialistica con
Pespressione business analyst (Scapens -
Jazayeri, 2003).

Quanto detto permette di evidenziare come il
controller sia una figura aziendale in continua ¢
profonda evoluzione. Le sue caratteristiche,
attivira e relazioni sono contingenti alla realta
nella quale opera e, molto spesso, strettamente
correlate all'utilizzo di determinati strumenti.
L’obiettivo di questo lavoro & di conoscere,
attraverso un’analisi empirica, quali siano le
possibili configurazioni del sistema di controllo
di gestione e di individuare i correlati ruoli del
controller all'interno delle organizzazioni azien-
dali. Cio al fine di comprendere quali siano gli
archetipi piti frequentemente ricorrenti nella
prassi ¢, allo stesso tempo, di accertare se I'af-
fermazione degli stessi sia in qualche modo
riconducibile a determinati livelli di sofistica-
zione del sistema di controllo di gestione.
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La metodologia della ricerca

Alfine di raggiungere l'obiettivo di ricerca, ¢ stata
condotta un’indagine empirica attraverso la
somministrazione di un questionario a controller
che svolgono la loro attivita presso organizzazioni
pubbliche e private. Il campione di analisi sele-
zionato & stato individuato nei soci dell’Associa-
zione Controller Associati la quale, insieme
all’Universita Politecnica delle Marche, ha isti-
tuito nel 2019 un Osservatorio permanente sulla
figura del controller’.

1l questionario & stato articolato in sezioni, volte
ad approfondire differenti tematiche. La prima ¢
incentrata sulle caratteristiche dell’organizza-
zione in cui il controller risulta impiegato al
momento della compilazione e prevede domande
relative al settore e alla tipologia di azienda come,
atitolo di esempio, dimensioni, presenza o meno
di filiali estere ecc. La seconda sezione @ focaliz-
zata sulle caratteristiche del rispondente: i que-
siti, in particolare, sono finalizzati a conoscere
alcune informazioni personali del controller,
quali sesso ed etd, livello di formazione, numero
di anni di esperienza nell'ambito della program-
mazione e del controllo di gestione e la posizione
ricoperta al momento della compilazione del
questionario. La terza sezione & dedicata alla
configurazione dell’area pianificazione, pro-
grammazione e controllo, in termini di colloca-
zione organizzativa, numero di risorse umane
impiegate e di caratteristiche del sistema di con-
trollo implementato in azienda. Il focus €, quindi,
sulle principali attivita svolte dall’area oltre che
sugli strumenti informatici in uso per la produ-
zione, analisi e la comunicazione delle infor-
mazioni. E stato, inoltre, richiesto di indicare la
frequenza e i soggetti con i quali le informazioni
prodotte dal sistema di pianificazione, pro-
grammazione e controllo sono oggetto di con-
fronto e condivisione in riunioni formalizzate.
Un'’ulteriore sezione & dedicata alle attivita che il
controller svolge e con quale frequenza. Infine, ¢
stato richiesto di valutare la percezione che il
controllerha diséstessoe del suo ruolo all’interno
dell’organizzazione, fornendo una dichiarazione
diaccordo o didisaccordo con riferimento ad una
serie di affermazioni riguardanti i principali
archetipi del controller suggeriti dalla letteratura
e brevemente illustrati nella sezione precedente.
Prima della somministrazione, il questionario ¢
stato testato su un gruppo di controller, i quali




hanno consentito di apportare miglioramento e
affinamento allo stesso. Il questionario ¢ stato poi
inviato, tramite utilizzo di piattaforma o line, a
101 soci della Controller Associati, occupati
come controller, responsabili della funzione
preposta al controllo di gestione o CFO in
organizzazioni pubbliche e private. Il questio-
nario & stato reso disponibile o line dal 18 luglio
2019 al 4 settembre 2019; sono stati compilati 53
questionari in forma anonima, con un tasso di
risposta del 52,47 %.

L’eta media dei rispondenti & di 42 anni; dei 53
soggetti appartenenti al campione, 22 sono
donne che presentano un’etd media inferiore
rispetto agli uomini (39 anni perle donne, 45 anni
per gli uomini). Il titolo di studio posseduto &,
nella pressoché totalita dei casi, la laurea magi-
strale o quadriennale in economia e commercioe,
in misura minore, in ingegneria gestionale/
informatica. Inoltre, circa il 17 % dei rispondenti
possiede un titolo di dottorato o aster. Per
quanto concerne U'esperienza professionale
maturara nell’area di pianificazione, program-
mazione e controllo, oltre la meta dei rispondenti
ha un’esperienza pili che decennale nell’ambito
del controllo di gestione.

Al momento della compilazione, il 53 % dei
rispondenti risultava impiegato come controller,
il 28% come responsabile dell’area controllo di
gestione e la restante parte come CFO o
responsabile amministrativo. I1 68% dichiarava
di ricoprire I'attuale posizione da meno di 5 anni,
’8% da un lasso di tempo compreso tra 5 e 10
anni, mentre il 24% da oltre 10 anni.

Per quanto concerne il profilo delle aziende, i dati
pongono in evidenza che il campione ¢ costituito
prevalentemente da imprese di medie e grandi
dimensioni’ che risultano operanti, principal-
mente, nel settore manifatturiero. In particolare,
il 45% del campione & composto da aziende di
medie dimensioni mentre il 42% di grandi. Per di
pity, oltre il 90% delle aziende del campione sono
societ di capitali con sede in Italia e, per oltre la
meta dei casi, con filiali all'estero.

Alla luce di quanto descritto, il campione di
analisi appare essere prevalentemente costituito
da medio-grandi aziende con sede sul territorio
nazionale e operanti, nella maggior parte dei casi,
su mercati internazionali. Il profilo medio del
rispondente & quello di un controller giovane e
laureato che vanta una buona esperienza nell’area
pianificazione, programmazione e controllo.
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Nella sezione che segue vengono presentati ¢
analizzati i principali risultati scaturiti dall’analisi
empirica condotta.

I risultati dell'indagine

I risultati dell’indagine sono presentati in due
parti. Nella prima, I'attenzione ¢ focalizzata sulle
caratteristiche del sistema di controllo di gestione
delle aziende del campione e sul livello di utilizzo
e condivisione delle informazioni prodotte
attraverso gli strumenti di controllo. Nella
seconda, I'analisi si concentra sulle funzioni del
controller e sul modo in cui quest’ultimo perce-
pisce il proprio ruolo all’interno dell’organizza-
zione in cui opera.

Configurazione del sistema di controllo
di gestione e grado di condivisione
delle informazioni

Nella sezione del questionario dedicata alle
principali caratteristiche del sistema di controllo
di gestione, sono state esplorate la collocazione
dell’area pianificazione, programmazione e con-
trollo, le attivita svolte dall’area ¢, in particolare,
gli strumenti informatici/informativi impiegati
all'interno della stessa. Inoltre, con riferimento
alle informazioni prodotte dal sistema di con-
trollo di gestione, & stato chiesto di indicare con
che frequenza e con quali soggetti, tali informa-
zioni fossero oggetto di confronto e condivisione
in riunioni formalizzate.

Per quanto concerne la collocazione organizza-
tiva dell’area pianificazione, programmazione e
controllo, nel 67% delle aziende del campione
questa si colloca all’interno dell’area Ammini-
strazione, Finanza e Controllo, nel 27 % in staff
all’Alta Direzione e nella restante parte dei casi
essa rappresenta un’unita organizzativa auto-
noma rispetto all’area Amministrazione e
Finanza, a livello delle altre funzioni aziendali.
Complessivamente, considerate tutte le sedi
aziendali, nel 68% dei casi I’area pianificazione,
programmazione e controllo impiega un numero
di addetti compreso tra 1 e 5, nel 19% dei casi un
numero di addetti compreso tra 6 e 15 persone e,
nella restante parte dei casi, oltre 15 persone. Cio
che emerge con particolare evidenza & che, nella
maggior parte dei casi, I'area pianificazione,
programmazione e controllossi colloca all'interno
della pit1 ampia area Amministrazione, Finanza e
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3 Il riferimento é allo tassonomia
stabilita dalla raccomandazione
2003/361/CE del 6 maggio
2003 sulla bose dei paremetri di
fatturato annuo, totole dibilancio
annuo e numero di dipendenti
occupoti.
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Controllo e risulta gestita da un numero limitato
di controller, compreso tra uno e cinque.

Le attivita svolte dall’area pianificazione, pro-
grammazione e controllo con maggiore ricor-
renza sono riconducibili a: reporting, budgeting,
contabilita analitica e analisi degli scostamenti. A
seguire si collocano attivita legate alla misura-
zione della performance e al calcolo di indicatori
quantitativo-fisici e qualitativi, il forecasting,
I’analisi di bilancio e, in ultima istanza, il business
plan. Alcuni controller hanno altresi evidenziato
come larea si occupi anche di ulteriori attivita
quali, ad esempio, I'analisi dei rischi, il supporto
alle operazioni straordinarie e il supporto alle
attivita della funzione IT. Nonostante le evidenze
sopra riportate, pare opportuno precisare che il
17% dei controller dichiara che, nell’azienda di
appartenenza, non vengono svolte attivita di
budgeting e il 21% afferma che non viene pro-
dotta alcuna forma di reportistica; lo strumento
meno diffuso, in termini generali, risulta essere il
business plan (Tavola 1). Emerge chiaramente la
sostanziale focalizzazione da parte delle aziende
del campione sull’utilizzo dei tradizionali stru-
menti di controllo di gestione. Al contrario,
strumenti che si caratterizzano per una maggiore
connotazione strategica, come il business plan, o
per un maggior legame con i dati di bilancio,
come analisi di bilancio, paiono meno diffusi,
sebbene le percentuali si attestino, comunque, su
livelli piuttosto elevati.

Per quanto riguarda gli strumenti informatici e
informativi impiegati a supporto dell’area di pia-
nificazione, programmazione ¢ controllo emerge
un preponderante utilizzo del pacchetto Office.
Tuttavia, pare opportuno evidenziare che il 75%
delle aziende coinvolte adotta un sistema ERP per
la raccolta e la produzione dei dati: questo dato &
molto significativo se analizzato alla luce della
letteratura esistente (Caglio, 2003; Sanchez-

Rodriguez e Spraakman, 2012; Scapens - Jazayeri,
2003), in quanto l'introduzione di tale sistema in
grado di automatizzare la gestione di dati, come
precedentemente detto, permette, 0 quantomeno
dovrebbe consentire, al controller di dedicare pit
tempo all’analisi e all'interpretazione dei dari
stessi. Va, inoltre, sottolineato che il 60% delle
aziende ha implementato sistemi di Business
Intelligence, strumenti che permettono una pit
agevole trasmissione, comunicazione ¢ analisi
delle informazioni all'interno dell’organizzazione.
In misura minore, risultano adottate soluzioni
quali il Corporate Performance Management
(CPM), strumenti di Data Analytics e il Customer
Relationship Management (CRM). Solo in due
casi, I'area pianificazione, programmazione e
controllosiserve di Big Data. Traglialtri strumenti
utilizzati si annoverano sistemi quali il Supply
Chain Management (SCM), il Product Data
Management (PDM), il Product Lifecycle Mana-
gement (PLM) e soluzioni cloud (Tavola 2).

1 dati empirici testimoniano una situazione
alquanto peculiare, specie se letta alla luce di
quanto detto in merito alla composizione del
campione. Cid che emerge & la presenza di
organizzazioni che, pur se di medie o grandi
dimensioni, risultano caratterizzate da sistemi di
controllo di gestione “tradizionali”, ovvero cen-
trati sui pitt comuni strumenti di controllo di
gestione (budget, report ecc.) nell’ambito dei
quali le informazioni sono prodotte, interpretate
e comunicate ricorrendo prioritariamente al
pacchetto Office, quindi a soluzioni informatiche
piuttosto tradizionali e ampiamente diffuse.
Molto pii limitato appare I'utilizzo di soluzioni
evolute, come gli analytics, che la recente lette-
ratura ha piti volte indicato come valide ed effi-
caci soluzioni a sostegno del controller nel gestire
la propria attivita di supporto ai processi deci-
sionali aziendali.

Tavola 1 - Attivita svolte dall’area pianificazione, programmazione e controlio
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Spostando l'attenzione dalla tipologia di stru-
menti impiegati dall’area pianificazione, pro-
grammazione e controllo al grado di condivisione
delle informazioni prodotte attraverso gli stessi,
P’analisi empirica ha evidenziato che le informa-
zioni prodotte attraverso il sistema di reporting, la
contabilita analitica, 'analisi degli scostamenti e
P’analisi di bilancio vengono mediamente condi-
vise con tutti i soggetti aziendali e con cadenza
mensile. Particolarmente elevato ¢ il grado di
condivisione delle informazioni prodotte attra-
verso questi strumenti con 1'Alta Direzione ¢ la
proprieta e, in misura minore, con i nzanager di
linea. Per quanto concerne il budget, il docu-
mento & oggetto di discussione mediamente con
cadenza annuale mentre le informazioni prodotte
dall’attivita di forecasting sono condivise mag-
giormente con frequenza #nfra-annuale; in
entrambi i casi, 'Alta Direzione e la proprieta
emergono come interlocutori principali. Le
aziende che si servono di strumenti di misura-
zione della performance e che ricorrono al calcolo
di indicatori di natura quantitativo-fisica e qua-
litativa condividono i risultati mensilmente con
tutti gli interlocutori aziendali sebbene, di nuovo,
il grado di condivisione con I’Alta Direzione
risulti pits elevato. Infine, il business plan, lo
strumento che, come detto in precedenza, risulta
meno adotrato dalle aziende coinvolte, & oggetto
di condivisione su base annuale con tuttiisoggetti
ma, anche in questo caso, prioritariamente con
I’Alta Direzione e la proprieta.

Quanto detto permette di osservare come le
aziende del campione condividano le informa-
zioni prodotte attraverso gli strumenti di con-
trollo impiegati con interlocutori che si collocano
su diversi livelli organizzativi. Appare, pero,
evidente come il livello di condivisione sia deci-
samente pit elevato con gli organi apicali, quali
I'Alra Direzione e la proprieta. Cid pud sembrare
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del tutto condivisibile con riferimento agli stru-
menti a vocazione prevalentemente strategica,
come per esempio i sistemi di misurazione della
performance e il business plan, i quali sono nati-
vamente rivolti all’Alta Direzione. Decisamente
meno giustificabile & che lo stesso fenomeno si
verifichi anche con riferimento alle informazioni
prodotte dagli strumenti tradizionali di controllo
di gestione, quali ad esempio budget e report che,
per loro natura, dovrebbero essere orientati
anche, se non prioritariamente, ai manager di
linea. Quanto detto restituisce 'idea di sistemi di
controllo di gestione che individuano nell’Alta
Direzione e nella proprieta i loro principali sta-
keholders. Un’idea che, in parte, sembra con-
trapporsi a quella che la letteratura specialistica ¢
solita offrire, ovvero quella di sistemi di controllo
primariamente volti a supportare i processi
decisionali strategici, ma soprattutto, operativi
dei vari responsabili d’area, prima ancora che dei
vertici aziendali.

Il ruclo del controller nell’ambito del sistema
di controllo di gestione

L’indagine si & poi concentrata sulle attivita svolte
dal controller tra quelle dichiarate come comu-
nemente svolte all'interno dell’area. In partico-
lare, & stato chiesto su quali attivita i rispondenti
fossero coinvolti maggiormente, specificando il
tempo percentuale dedicato a ciascuna attivita su
base annua. Dall’analisi dei dati, emerge che il
budgeting, I'analisi degli scostamenti e I'analisi di
bilancio sono le attivita svolte dalla maggior parte
dei partecipanti all'indagine, seguiti dall’elabo-
razione della reportistica e dalla predisposizione
del business plan. Focalizzando I'attenzione sul
tempo medio dedicato a ciascuna attivita,
annualmente, emerge chiaramente una tenden-
ziale focalizzazione dei controller sull’attivita di

Tavola 2 - | sistemi informatici e informativi utilizzati
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reporting (circa il 18% del tempo), sull’analisi
degli scostamenti (circa il 15% del tempo) e sulla
tenuta della contabilita analitica (il 14% del
tempo).

Mettendo in relazione gli anni di esperienza
maturata nell’ambito dell’area pianificazione,
programmazione e controllo con il tempo dedi-
catoallo svolgimento di ciascuna attivita e, quindi
all'utilizzo degli strumenti, emerge che coloro
che vantano un’esperienza superiore a dieci anni
risultano maggiormente impiegati nelle attivita di
analisi degli scostamenti, reporting, contabilita
analitica e budgeting. Al contrario, coloro i quali
presentano un’esperienza inferiore a dieci anni
sono impegnati in via preponderante in artivita
relative a reporting, contabilita analitica e, pari-
menti, alla misurazione della performance, al
calcolo di indicatori di natura quantitativo-fisica
e qualitativa e all’analisi di bilancio. Tra questi si
colloca pit del 50% dei rispondenti che possie-
dono un titolo di dottorato e master; cio lasce-
rebbe presagire un maggior ricorso a strumenti
evoluti di controllo di gestione (ad esempio
strumenti di misurazione della performance)
quando il livello di formazione del controller
tende ad essere pitt alto. Va altresi sottolineato
che gli strumenti di controllo ad orientamento
pit strategico, come il business plan, che media-
mente risultano meno utilizzati rispetto agli altri
strumenti, sono principalmente impiegati dai
CFO e dai responsabili dell’area controllo di
gestione. I rispondenti che dichiarano di essere
controller, invece, si dedicano maggiormente allo
svolgimento di attivita legate al reporting, alla
contabilita analitica e all’analisi degli
scostamenti.

Alla luce delle evidenze empiriche, & possibile
osservare come i controller partecipanti all'inda-
gine siano prevalentemente impegnati nelle
“tradizionali” attivita di controllo di gestione
riconducibili, sostanzialmente, al budget, al
reporting e alla tenuta della contabilita analitica.
Tale dato resta pressoché invariato se posto in
relazione con alcune variabili giudicate rilevanti,
quali ad esempio il grado di istruzione, facendo
ipotizzare che potrebbero essere altre le variabili
che guidano l'utilizzo di determinati strumenti,
come ad esempio il settore di appartenenza del-
'organizzazione e lo specifico contesto
organizzativo.

Al fine di comprendere I'idea che i controller
hanno di sé stessi e del loro operato all’'interno
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delle organizzazioni nelle quali sono impicgati,
sono state sottoposte ai rispondenti alcune
affermazioni riguardanti il ruolo del controller ed
& stato chiesto loro di esprimere il proprio grado
di accordo secondo la seguente scala: totalmente
d’accordo, parzialmente d’accordo o per niente
d’accordo. Cid con l'obiettivo di verificare a
quale archetipo, tra quelli suggeriti dalla lettera-
tura specialistica e analizzati in precedenza, cia-
scun controller percepisce di appartenere, alla
luce del ruolo e delle funzioni svolte all'interno
dell’organizzazione nella quale & occupato. In
base alle risposte, il 13,2% dei controller reputadi
ricoprire il ruolo di bean counter mentre il 35 8%
ritiene di ricoprirlo solo parzialmente; tali coz-
troller affermano, infarti, di raccogliere dati e
produrre informazioni e di prendere parte rara-
mente a riunioni finalizzate ad assumere decisioni
operative e strategiche. Inoltre, i1 73,5% dei
rispondenti si considera come watchdog, in
quanto percepisce la propria attivita come volta
ad accertare che le azioni e i risultati dei manager
siano in linea con gli obiettivi prefissati. 1125,61%
si riconosce solo parzialmente come watchdog ¢
solo 1'1,89% reputa di non esserlo. Parimenti, il
71,7% dei controller si riconosce nel ruolo di
business analyst ed il restante 28,3 % solo par-
zialmente. Pertanto, tutti i controller reputano
che la propria attivita consista oltre che nel for-
nire le informazioni anche nell’analizzarle ed
interpretarle in funzione del business. Inoltre, il
62,2% dei controller si identifica totalmente
nell’archetipo di business partner, in quanto ela-
bora periodicamente analisi, interpreta le infor-
mazioni prodotte e prende parte a riunioni
finalizzate ad assumere decisioni strategiche ed
operative; il 28,8% si riconosce parzialmente in
tale archetipo. Infine, solo il 3,77 % dei controller
reputa di non agire come change agent; tutti gli
altri, invece, ritengono di fornire proattivamente
informazioni, proponendosi come sostenitori
dell’introduzione di nuove metriche e di nuovi
strumenti.

Le evidenze empiriche dimostrano che tutti i
controller si riconoscono come analisti del busz-
ness. Cio risulta essere in linea con i dati raccolti
rispetto all'utilizzo di soluzioni informative pre-
cedentemente illustrati. Come gia discusso,
infatti, i sistemi di controllo di gestione imple-
mentati nelle aziende del campione sono, per il
75% dei casi, supportati da un sistema ERP e, per
il 60%, da soluzioni di Business Intelligence. La




letteratura specialistica, come detto in prece-
denza, sostiene che tali strumenti, standardiz-
zando e automatizzando la raccolta, la
produzione e la comunicazione dei dati, garan-
tiscano ai controller pitt tempo da dedicare ad
attivita di analisi ed interpretazione dei dati,
favorendo, cosi, il loro passaggio da bean counter
abusiness analyst. Questo parc essere confermaro
dalle evidenze empiriche che testimoniano come
ad una sostanziale diffusione di soluzioni infor-
mative e informatiche evolute si associ la perce-
zione del controller quale analista del business.
Tuttavia, ¢ altresi interessante osservare la sin-
golarita delle informazioni raccolte rispetto a
certiarchetipi. Ad esempio, se, da un lato, la quasi
totalita dei controller si riconosce nel ruolo di
watchdog, daltro lato circa il 90% (sebbene di
questi il 28,8% solo parzialmente) dei controller
si riconosce anche nel ruolo di business partner.
Ancora, mentre lameta dei controller siidentifica,
seppur spesso solo parzialmente, con I'archetipo
di bean counter, oltre il 96% si percepisce come
change agent. A riguardo, la letteratura esistente
ha piu volte evidenziato la difficolta per uno
stesso controller di poter assolvere contempora-
neamente ruoli cosi distanti tra loro poiché essi
richiedono competenze tecniche e capacita rela-
zionali molto diverse tra loro. In questo senso i
risultati ottenuti nell'indagine sembrerebbero in
contrapposizione con quanto affermato in lette-
ratura. Tali risultanze, tuttavia, dovrebbero
essere lette alla luce della piti recente letteratura
sull’identita del controller (Morales - Lambert,
2013; Taylor - Scapens, 2016) la quale evidenzia
che, in molti casi, il ruolo che il controller ricopre
effettivamente in azienda non & in linea con quella
che ¢la sua aspirazione professionale. Allaluce di
cio, il fatto che i controller abbiano fornito
risposte cosi.contrastanti potrebbe essere inter-
pretato come conseguenza del fatto che, nel
rispondere al questionario, abbiano fatto riferi-
mento al ruolo che vorrebbero ricoprire in
azienda piuttosto che a quello che effettivamente
ricoprivano al momento dell'indagine.

Riflessioni conclusive

Negli ultimi anni, il filone di ricerca che si &
focalizzato sullo studio della figura del controller
ha esplorato le attivita, le competenze e i ruoli
all’interno delle organizzazioni di questa impor-
tante figura, evidenziando come lo sviluppo della
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stessa sia influenzato da variabili di natura esterna
ed interna all’organizzazione nella quale il con-
troller & impiegato.

1l presente lavoro contribuisce al filone di ricerca
in oggetto, attraverso un’analisi che ha consentiro
di esplorare empiricamente la configurazione e il
funzionamento dei sistemi di controllo oltre che il
ruolo giocato dal controller nell’ambito degli
stessi. La ricerca ha riguardato un campione di
controlleroperantiinimprese con sede in Italia, in
particolare nella Regione Marche. A riguardo,
benché a livello internazionale diversi studi
abbiano esplorato lo stato del sistema di controllo
di gestione e il correlato ruolo del controller
(Ahrens, 1997; De Loo et al., 2011; Granlund -
Lukka 1998), il contesto italiano appare ancora
limitatamente esplorato (Culasso et al., 2017;
Lucianetti - Battista, 2015). Pertanto, i primi
risultati di questo lavoro permettono di contri-
buire a colmare il gap di conoscenza sullo speci-
fico contesto nazionale. Quanto emerso
rappresenta una prima base a partire dalla quale
sarebbe opportuno condurre ulteriori ricerche
che permettano di estendere I'indagine a livello
pit1 ampio. Indubbiamente, i risultati non pos-
sono essere generalizzati, dato che i rispondenti
sono soci di una associazione che raccoglie
principalmente realta aziendali con sede sul ter-
ritorio marchigiano. Tuttavia, la dimensione
delle aziende coinvolte (medio-grandi) e la loro
apertura internazionale potrebbero aver mitigato
tale limite. Nel futuro potrebbe essere interes-
sante confrontare, in chiave comparativa, quanto
emerso nel contesto marchigiano con gli altri
contesti regionali e con il pitt ampio contesto
nazionale.

Come appena tratteggiato, il campione di riferi-
mento sul quale & stata condotta I'analisi risulta
costituito da imprese di medie e grandi dimen-
sioni, sebbene il contesto italiano si caratterizzi
per la presenza di un tessuto caratterizzato, in
prevalenza, da piccole e medie imprese. Dall’a-
nalisi dei dati emerge come tali aziende mostrino
un’ampia propensione al controllo di gestione,
ravvisabile nella diffusa adozione dei principali
strumenti di controllo. Peculiare &, pero, il fatto
che, nonostante le medio-grandi dimensioni delle
aziende che fanno parte del campione, il livello di
sofisticazione del sistema di controllo di gestione
appare ancora relativamente basso. Limitato ¢
I'utilizzo di strumenti di controllo di gestione
evoluti mentre massiccio ¢ il ricorso a strumenti
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di controllo “tradizionali”, come il reporting c il
budgeting.

Tali risultati possono essere comparati con le
risultanze di Culasso et al. (2017}, le quali hanno
analizzato il sistema di controllo di gestione e il
ruolo del controllerin piccole e medie imprese. Le
autrici evidenziano, in particolare, come in
imprese di minori dimensioni non vi sia ancora
una diffusa consapevolezza rispetto alla rilevanza
e al ruolo del controllo di gestione. Tuttavia,
anche nel caso di Culasso et al. (2017), le prin-
cipali attivita dell’area sono riconducibili al
reporting ed al budgeting. In sostanza, quanto
emerge dai due studi lascia presagire che la
dimensione aziendale potrebbe non rappresen-
tare un fattore rilevante ai fini dell’adozione di
strumenti di controllo evoluti, almeno nello
specifico contesto italiano. Future indagini
potrebbero approfondire il ruolo attribuito,
allinterno delle organizzazioni italiane, ai diversi
strumenti di controllo ed esplorare, quindi, le
motivazioni che sono alla base della bassa ado-
zione degli strumenti di controllo evoluti.
Dall’analisi dei dati emerge altresi che la maggior
parte delle aziende ricorre principalmente al
pacchetto Office quale supporto alla produzione,
analisi e comunicazione delle informazioni.
Benché molte aziende siano supportate da un
sistema ERP, risultano davvero poche le espe-
rienze di imprese che abbiano adottato soluztoni
evolute, quali gli analytics e altrettanto limitato ¢ il
numero di aziende che adottance soluzioni cloud e
che si servono di Bzg Data. In questa prospettiva,
ulteriori indagini potrebbero focalizzarsi sul
ruolo del controller quale promotore di soluzioni
informative innovative, approfondendo quale
ruolo questo possa giocare nel favorire la diffu-
sione di tali sistemi. Allo stesso tempo, analiz-
zando la relazione inversa, successivi studi
potrebbero focalizzarsi sull'impatto che I'ado-
zione di soluzioni informative ¢ informatiche
innovative potrebbero avere sul controller, con-
centrando Iattenzione sulle sue competenze ¢
sull’influenza che tali soluzioni potrebbero avere
sul riconoscimento del suo ruolo all’interno delle
organizzazioni.

L'elevaro livello di formazione dei controller
partecipanti all'indagine & stato riscontrato anche
da Culasso et al. (2017). Cid testimonia come la
sempre maggiore complessita delle funzioni
ascrivibili al controller richieda 'acquisizione di
competenze tecniche avanzate e di una capacita
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critica che vengono, spesso, acquisite durante gli
studi universitari e post-universitari. A tal pro-
posito, & bene sottolineare che il campione
oggetto di indagine & composto da soci iscritti
all’ Associazione Controller Associati che, tra le
sue finalita istituzionali, ha anche 'attivita di
formazione dei propri associati su tematiche
evolute di controllo di gestione e controllo stra-
tegico. Questo, pud, in qualche modo aver
influenzato i dati ottenuti a seguito dell'indagine
empirica, in quanto il campione era inevitabil-
mente formato da controfler formati o, quanto-
meno, consapevoli dell'importanza
dell’apprendimento continuo per poter operare
efficacemente nei moderni contesti aziendali.
Infine, un aspetto che merita future riflessioni
riguarda la percezione che i controller hanno del
proprio ruolo. Dall’analisi dei dati, infatti, ¢
emerso come i controller si riconoscano con-
temporaneamente in diversi archetipi rilevati in
letteratura che, talvolta, risultano in netta con-
trapposizione per cio che riguarda le attivita
concretamente svolte. Tale dato puo avere una
duplice letrura. Da un lato, i controller, nello
svolgimento del loro lavoro, potrebbero doversi
(o volersi) comportare in maniera differente a
seconda dei soggetti con cui si interfacciano e
delle informazioni che vengono loro richieste; cio
potrebbe condurli a rispecchiarsi in archetipi tra
loro profondamente differenti. Questo, pero, &in
parziale contrapposizione con la letteratura spe-
cialistica la quale suggerisce che, seppur con costi
maggiori per le aziende, ruoli diversi dovrebbero
essere assolti da controller differenti al fine di
garantire un valido supporto tanto all’Alta
Direzione quanto ai manager di line (Hopper,
1980: Sathe, 1983). Un’altralettura del fenomeno
¢ identificabile negli studi relativi all'inclinazione
personale del controller verso un archetipo piut-
tosto che un altro (Morales - Lambert, 2013):
come discusso, tale propensione potrebbe aver
guidaro la risposta dei controller, spingendoli a
dimostrare una preferenza verso il ruolo che
vorrebbero giocare all’interno dell’organizza-
zione rispetto a quello che effettivamente rico-
prono. Futuri contributi potrebbero focalizzarsi
proprio sulla percezione che i controller hanno
del proprio ruolo e sugli sforzi che compiono per
ottenere un riconoscimento in linea con le aspi-
razioni individuali all’interno delle organizza-
zioni in cui operano. In maniera complementare,
sarebbe interessante conoscere come gli altri




attori organizzativi, quali i manager dilineel’Alta
Direzione, percepiscono il ruolo del controller e
riconoscono valore alle attivita da questo svolte.
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