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Capitolo ?  

Brevi riflessioni sul ruolo del controllo di gestione 
nelle start-up innovative 

Melis Giovanni, Melis Andrea, Aresu Simone, Rombi Luigi 

Introduzione 1 

L’obiettivo del presente lavoro è quello di fornire delle brevi riflessioni introduttive 
sul ruolo del controllo di gestione nelle start-up innovative.  

L’azienda cosiddetta start-up innovativa è un istituto economico recentemente 
costituito, indipendente ed avente lo scopo del soddisfacimento dei bisogni umani 
tramite un rapido sviluppo dimensionale e la vendita di un prodotto o servizio ad alto 
valore tecnologico.2  

Il controllo di gestione potenzialmente assume un duplice ruolo. Può fornire 
informazioni a supporto del processo decisionale degli amministratori aziendali, 
contribuendo alla misurazione delle performance aziendali (Brusa, 2012), sia interne sia 
in relazione con l’ambiente operativo (inter alia, Sprinkle, 2003). Può anche contribuire 
all’accountability3 dei dipendenti nei confronti degli amministratori (accountability 
interna) e di questi ultimi rispetto a soggetti terzi non coinvolti nella gestione ma 
comunque interessati ai risultati aziendali (accountability esterna) (Burns & Scapens, 

 
1 Il presente lavoro è il frutto del lavoro congiunto di tutti gli autori. Nello specifico, l’introduzione è 

stata redatta dal Prof. Andrea Melis, il paragrafo 1.2. dal dott. Luigi Rombi, il paragrafo 1.3 dal dott. Simone 
Aresu e le conclusioni dal Prof. Giovanni Melis.   

2 La definizione di azienda start-up innovativa utilizzata nel presente lavoro è coerente con la dottrina 
internazionale (su tutti, si vedano i lavori di Brinckmann, Salomo, & Gemuenden (2011) e di Davila, Foster, 
& Jia, 2015). Tuttavia, è opportuno notare che non coincide con quella data dal legislatore nazionale (es. 
ex D.L. del 18 ottobre 2012, n. 179).  

3 Con il concetto di accountability si fa riferimento al dover rendere conto del proprio operato nei 
confronti di terzi soggetti interni o esterni all’azienda. In merito, per un approfondimento ci sia permesso 
di rinviare a quanto scritto in Melis (2002: 132 ss). 
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2000; Busco, 2014; Merchant & Otley, 2006; Roberts & Scapens, 1985), riducendo il 
problema di agenzia derivante dall’asimmetria informativa tra tali soggetti e favorendo 
i processi valutativi e di incentivazione di dipendenti ed amministratori aziendali 
(Zimmerman, 2000).  

Va osservato come i menzionati ruoli non siano necessariamente in contrasto, ma 
siano spesso, nella prassi aziendale, connessi e interdipendenti. Da un lato, il controllo 
di gestione in funzione di supporto al processo decisionale può favorire il processo di 
accountability poiché permette la valutazione delle performance dei singoli e la loro 
conseguente responsabilizzazione, distribuendo le informazioni tra i soggetti all’interno 
del sistema aziendale (Marchi, 1988). Dall’altro lato, il controllo di gestione diffonde 
all’interno delle aziende la cultura dei risultati e migliora la motivazione individuale, 
incentivando i soggetti aziendali a fornire dettagliate, selettive e tempestive 
informazioni che, a loro volta, migliorano il processo decisionale (fra gli altri, si vedano 
Rausch & Brauneis, 2014; Riccaboni, 2014).  

Nel proseguo del presente lavoro, si affronteranno tali tematiche considerando 
nell’analisi le caratteristiche delle aziende start-up innovative, che hanno delle 
specificità non solo rispetto alle grandi imprese, ma anche rispetto alle loro omologhe, 
per dimensione, piccole e medie imprese (PMI) di tipo tradizionale. Il controllo di 
gestione dovrebbe, invero, essere adottato e configurato tenendo in opportuna 
considerazione la struttura organizzativa ed il sistema informativo aziendale (Marchi, 
1988; 2011), l’attitudine degli amministratori, che rappresentano l’utenza interna, e gli 
assetti proprietari che determinano la domanda informativa che il controllo di gestione, 
nel suo ruolo di accountability esterna, deve soddisfare (Davila, & Foster, 2007; Davila, 
Foster & Jia, 2010).  

 

1.2. Controllo di gestione nelle piccole e medie imprese: il caso delle 
start-up innovative 

Le PMI sono sistemi la cui struttura organizzativa e decisionale è solitamente più 
agile e flessibile rispetto alle grandi aziende e i cui strumenti per il controllo di gestione 
sono utilizzati in maniera minore e, soprattutto, differente (e.g., Branciari, 1996; 
Cinquini, Miraglia & Giannetti, 2016; Del Baldo, Arcari & Ruisi, 2019; Lavia Lòpez & 
Hiebl, 2015; Marchini, 1989). Tra le varie motivazioni possibili, la dottrina ha 
identificato le difficoltà e i costi connessi con l’implementazione di procedure di cui 
non si conoscono a pieno i benefici e che necessitano di competenze ed infrastrutture 
spesso non presenti in azienda, come un sistema informativo sviluppato e una struttura 
organizzativa formalizzata (e.g., Branciari, 1996; Mitchell & Reid, 2000). Inoltre, più 
che nelle grandi aziende, nelle PMI all’utilizzo di meccanismi formali tende ad 
affiancarsi la presenza di procedure informali quali, ad esempio, la condivisione di un 
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modus operandi derivante dalla comunanza di valori culturali condivisi all’interno 
dell’azienda (e.g., Branciari, 1996), in particolare quando l’azienda è a gestione 
famigliare (Badia, Di Cuonzo, Ranaldo & Dell’Atti, 2020).  

Nelle start-up innovative, oggetto di una crescente attenzione della comunità 
scientifica, del legislatore e degli operatori economici, il ruolo del controllo di gestione 
è un argomento ancora poco esplorato in dottrina, soprattutto nel contesto italiano4. La 
predisposizione di un modello economico-finanziario adeguato necessita di dati 
disponibili e di qualità, da analizzare e interpretare attraverso sistemi avanzati di 
controllo di gestione (Zavani & Kocollari, 2018). Il controllo di gestione potrebbe essere 
d’ausilio per monitorare i processi innovativi all’interno dell’azienda (e.g., Arcari, 
Pistoni, Moretto, Ossola & Tonini, 2016). Operando in un contesto ambientale 
altamente instabile, inoltre, le start-up innovative possono beneficiare di un sistema di 
reporting selettivo e tempestivo (sul controllo di gestione in condizioni ambientali 
perturbate, si rimanda a Brunetti, 1992). D’altro canto, procedure formalizzate di 
controllo di gestione, volte a monitorare la performance di breve periodo della start-up, 
sono state a lungo considerate un freno all’innovazione e all’approccio dinamico dei 
manager aziendali (e.g. Davila, Foster & Jia, 2010; Mariani, Morelli & Bartoloni, 2019). 
Inoltre, i manager potrebbero non necessitare di procedure standardizzate per 
raccogliere le informazioni, dato che potrebbero facilmente acquisire tali informazioni 
tramite altri canali (es. contatti più diretti con i dipendenti aziendali) (Pelz, 2019).  

 
Start-up innovative e PMI sono caratterizzate da un differente uso dei meccanismi 

di controllo di gestione e degli indicatori di performance. Nelle PMI, lo strumento di 
controllo maggiormente utilizzato è l’analisi di bilancio con riferimento agli aspetti 
economico-reddituali, patrimoniali e finanziari. Le start-up innovative, invece, si 
focalizzano maggiormente sull’analisi dei flussi di cassa prospettici, connessi con lo 
sviluppo dell’iniziativa tenuto conto degli obiettivi dei soci fondatori (e.g., Davila & 
Foster, 2007; Mengel & Wouters, 2015). In tali aziende, i flussi di cassa hanno natura 
prospettica in quanto esse, non avendo una storia pregressa e, pertanto, dati estrapolabili 
a consuntivo, tendono a focalizzarsi sulle evoluzioni attese del mercato connesse con lo 
sviluppo del prodotto. Queste circostanze fanno sì che maggiore priorità venga data 
all’analisi dei flussi di cassa rispetto ai flussi di capitale circolante netto, non avendo 
ancora, a proprio carico, poste patrimoniali (e.g.  crediti verso clienti) importanti per la 
determinazione del capitale circolante netto. Di fatto, le start-up tendono a dare priorità 
agli aspetti finanziari rispetto a quelli economici, in quanto, in assenza di finanziatori 
quali fondi di venture capital, hanno difficoltà a reperire le risorse finanziarie necessarie 

 
4 Senza pretesa di esaustività, sul crescente interesse verso le start-up innovative si vedano, tra i 

contributi più significativi, i lavori di Croce, Guerini, & Ughetto (2018); Davila, Foster, & Jia (2015); 
Zavani & Kocollari (2018). In merito all’interesse del legislatore nazionale sul tema, si veda la Relazione 
Annuale al Parlamento sullo stato d’attuazione e l’impatto delle policy a sostegno di start-up e PMI 
innovative. Infine, sull’interesse delle grandi aziende all’acquisizione di start-up innovative, si veda, a mero 
titolo di esempio, Simonetta (2020). 
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all’avvio del progetto imprenditoriale. In tale logica, la scarsa considerazione degli 
elementi economici fa sì che, all’interno di questi sistemi aziendali, possa venire a 
mancare la comprensione dell’interconnessione tra aspetti economici e finanziari (e.g., 
Zavani & Kocollari, 2018).  

L’assenza dei dati storici fa sì che nelle start-up innovative, a differenza delle altre 
PMI, la priorità sia data al monitoraggio delle condizioni future (e.g., Davila, Foster & 
Jia, 2015). Su un altro piano, la valutazione della performance all’interno delle start-up 
è basata su indicatori contabili e specifici indicatori extra-contabili (es: tasso di 
conversione dei potenziali contatti in clienti, numero di utenti registrati nella 
piattaforma sviluppata), con questi ultimi percepiti di maggiore utilità sia da parte dei 
fondatori delle start-up sia da parte degli investitori (e.g., Gompers, Gornall, Kaplan & 
Strebulaev, 2020).  

Nelle PMI, tipicamente a proprietà familiare, gli strumenti di controllo di gestione 
possono favorire il passaggio generazionale e la professionalizzazione della famiglia 
proprietaria (e.g., Badia, Di Cuonzo, Ranaldo & Dell’Atti, 2020; Leotta, Rizza & 
Ruggeri, 2017; Songini, Gnan & Malmi, 2013). Tali elementi sono mancanti nelle start-
up innovative, in quanto queste ultime non sono controllate, di norma, da una famiglia 
di riferimento (e.g., Colombo, Croce, & Murtinu, 2014).  

La professionalizzazione nelle start-up innovative può avvenire tramite il ricorso ai 
professionisti esterni (es. rappresentanti di fondi d’investimento) che tendono a dare un 
supporto amministrativo-contabile e operativo, anche nell’ambito del controllo di 
gestione (e.g.  Croce, Guerini, & Ughetto, 2018; Gervasoni, Bollazzi, & Bosio, 2018; 
Panda & Dash, 2016). Nelle PMI, invece, gli stessi sono spesso coinvolti unicamente 
per far fronte alla domanda di informazione fiscale piuttosto che per colmare il gap di 
controllo di gestione (si veda, sul punto, Del Baldo, Arcari, & Ruisi, 2019).  

1.3. Controllo di gestione nelle start-up innovative: decision making 
o accountability? 

La dottrina sull’utilità del controllo di gestione nelle start-up innovative è 
caratterizzata da posizioni divergenti, con alcuni studi che vedono nello stesso un 
meccanismo utile a monitorare la crescita della neo-azienda facilitando la 
programmazione e controllo dei risultati e la condivisione di informazioni più accurate, 
e altri studi che, viceversa, tendono a evidenziare i limiti del controllo di gestione in un 
contesto dinamico e non strutturato, in quanto percepito come attività troppo 
dispendiosa, rigida e orientata al breve termine (sul dibattito in dottrina sull’utilità del 
controllo di gestione, si vedano Mariani, Morelli, & Bartoloni, 2019; Pelz, 2019).  

Nel contesto delle start-up innovative, il controllo di gestione può migliorare il 
processo decisionale, facilitando la comprensione dell’evoluzione del business 
aziendale (e.g.  Davila & Foster, 2007; Davila, Foster & Jia, 2010; Greene & Hopp, 
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2017). In sostanza, il controllo di gestione darebbe informazioni decisionali su cosa, 
dove, come produrre, con quali risorse e con quali risultati economici e finanziari, 
rendendo la crescita meno incerta e mitigando rischi di fallimento (e.g. Davila, Foster 
& Jia, 2010; Greene & Hopp, 2017; Mengel & Woulters, 2015). Si pensi, ad esempio, 
a come un’analisi sui costi aziendali (anche in via previsionale) possa essere utile per 
identificare il fabbisogno finanziario e la struttura dei prezzi di vendita. D’altra parte, 
gli strumenti di controllo di gestione potrebbero anche essere d’ausilio per investitori 
quali business angels e fondi di venture capital, in fase di valutazione e monitoraggio 
dell’investimento e consentire loro di reperire in maniera tempestiva le informazioni su 
cui possono basare l’attività di supporto alla crescita aziendale (e.g. Cataldi & Downen, 
2019; Wijbenga et al., 2007).  

Non va tralasciato, tuttavia, il problema connesso con la funzione decisionale del 
controllo di gestione, legato all’elevata volatilità dei possibili risultati aziendali di start-
up che, in taluni casi, non hanno ancora iniziato a vendere un prodotto/servizio finito. 
Tale volatilità, causata da mutamenti interni ed esterni, fa sì che i dati su cui si basano 
le analisi non possano più essere rappresentativi della realtà aziendale (e.g., Gompers, 
Gornall, Kaplan & Strebulaev, 2020; Granlund & Taipaleenmäki, 2005). Va 
sottolineato, però, come la start-up, ed in particolar modo i soggetti che si occupano 
dello sviluppo della sua strategia, non dovrebbero guardare alle frequenti modifiche di 
struttura e contenuto del controllo di gestione come a un elemento di debolezza. 
Viceversa, tali modifiche, qualora giustificate da un’attenta analisi del contesto, possono 
rappresentare un punto di forza per l’azienda e segnalare ai propri stakeholders la 
capacità di adattamento della stessa alle mutevoli situazioni di mercato. Per tale motivo 
è auspicabile, a parere di chi scrive, che le start-up configurino lo strumento di controllo 
di gestione in maniera flessibile analizzando diverse evoluzioni del mercato5.  

Un’ulteriore funzione degli strumenti di controllo di gestione, oltre al decision-
making, è l’accountability. L’importanza dell’accountability nelle start-up innovative è 
maggiore rispetto a quella evidenziata nelle PMI in cui, invece, predomina il profilo di 
decision making del controllo di gestione (sul ruolo di controllo di gestione nelle PMI, 
si vedano, ad esempio, i contributi di Marchini, 1998; Sgrò et al., 2020).  

Per le start-up innovative, l’accountability si esplica nella possibilità o necessità di 
rendere conto del proprio operato a soggetti interni (es. amministratori) e, soprattutto, 
esterni, quali finanziatori (e.g., Davila, 2005).  Un’importante differenza tra start-up e 
PMI in termini di accountability è connessa con il fatto che le PMI possono sviluppare 
processi di accountability a favore delle banche (e.g. Lavia Lopez & Hiebl, 2015) 
mentre nelle start-up innovative tende a mancare il coinvolgimento di questo attore. 
Tale assenza è dovuta alla difficoltà, per le start-up, di rispettare i requisiti patrimoniali 

 
5 Ad esempio, a parere di chi scrive, potrebbe essere utile per le start-up costruire dei budget alternativi  

e modelli di simulazione, basati su diverse ipotesi di andamento dei mercati. Si veda, sull’utilità dei budget 
alternativi in condizioni ambientali instabili, il contributo di Brunetti (1992) e, sui modelli di simulazione 
basati su ipotesi obiettivo, attraverso l’uso di software, il contributo di Marchi (2009). 
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e di merito creditizio richiesti da tali finanziatori e, per le banche, di valutare il 
fabbisogno finanziario di progetti con alto grado di incertezza operativa (e.g. Cataldi & 
Downen, 2019; Zavani & Kocollari, 2018). In entrambi i casi, tuttavia, tramite un 
efficace utilizzo del controllo di gestione, può andare a ridursi l’asimmetria informativa 
connessa al fatto che i soggetti direttamente coinvolti nella gestione dispongono di 
maggiori informazioni rispetto a soggetti terzi (es: finanziatori) e altri soggetti interni 
(e.g. Cassar, 2009; Davila & Foster, 2007; Wijbenga et al., 2007).  

Inoltre, nelle start-up innovative, l’accountability può generare forme di 
apprendimento organizzativo attraverso il dialogo tra i soggetti interessati sui risultati 
aziendali, nonché l’interazione tra manager operativi (es: fondatori della start-up) e non 
operativi (es. rappresentanti di venture capital all’interno del CdA), incrementando la 
fiducia reciproca6. Tali forme di dialogo e interazione, a loro volta, possono contribuire 
a migliorare il processo decisionale, supportando lo stesso con informazioni condivise. 

Non di minore importanza è il ruolo di legittimazione esercitato dal controllo di 
gestione per conto delle start-up agli occhi degli investitori, in quanto la presenza di 
meccanismi di controllo di gestione segnala agli investitori l’attitudine gestionale dei 
soggetti interni (e.g. Davila et al., 2010; Maraghini, 2014). Occorre sottolineare, 
tuttavia, che tale segnalazione non dovrebbe sfociare in un controllo di gestione 
inutilmente simbolico, volto esclusivamente a presentare un’immagine dell’azienda a 
terzi, senza però essere integrato, nel tempo e nei contenuti, nel suo processo decisionale 
(Karlsson & Honig, 2009).  

Tra le differenze tra start-up innovative e PMI in termini di accountability si segnala, 
infine, un aspetto connesso con le aziende familiari. La componente familiare nella 
proprietà dell’azienda è meno marcata nelle start-up innovative, a giudicare dalla loro 
struttura proprietaria (e.g. Zavani & Kocollari, 2018). Ciò potrebbe comportare la 
minore diffusione di processi di accountability all’interno della famiglia proprietaria, da 
membri della famiglia coinvolti nella gestione verso membri non coinvolti nella 
gestione, nonché da soci appartenenti alla famiglia proprietaria verso soci/manager 
esterni alla famiglia proprietaria (sul ruolo del controllo di gestione nelle aziende 
familiari, si rimanda a Senftlechner & Hiebl, 2015; Songini, Gnan & Malmi, 2013).  

Osservazioni finali 

Lo sviluppo scientifico e tecnologico, in particolare la sua pervasiva diffusione nei 

 
6 Sull’importanza dell’elemento della fiducia nei rapporti tra start-up e investitori, si vedano i contributi di 
Strätling, Wijbenga, & Dietz, G. (2012); Panda & Dash, S. (2016).  L'elemento della fiducia è tipico anche 
nel controllo di gestione all'interno delle PMI, come evidenziato, ad esempio, da Massaro, Moro, & Lucas 
(2012). In questo, a parere di chi scrive, si riscontrano dei tratti in comune tra start-up innovative e altre 
PMI.  
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processi produttivi, nei beni e servizi prodotti, nell’organizzazione del lavoro, nei 
rapporti con i mercati di approvvigionamento e di collocamento delle produzioni, rende 
sempre più mutevole e dinamico il contesto ambientale e prospettico. Si aprono nuovi 
e crescenti spazi per la creazione di nuove imprese innovative. Le innovazioni 
tecnologiche favoriscono la dematerializzazione dei processi produttivi e consentono la 
nascita di realtà aziendali con minore esigenza di capitale fisso iniziale. Non di rado, 
con l’avvio di start-up innovative si propone di creare valore (Marchi, 2019) utilizzando 
idee imprenditoriali che fanno leva sulla disponibilità di beni immateriali per competere 
sui mercati con beni e servizi o con processi produttivi del tutto nuovi. 

Nella creazione di spazi imprenditoriali non minore importanza assume la diffusione 
nella società di nuovi valori culturali più attenti al rispetto dell’ambiente e alla qualità 
della vita. 

Nell’economia di tali nuove iniziative imprenditoriali, il controllo di gestione deve 
adattarsi alle mutevoli necessità poste dalla natura dei processi produttivi che creano 
valore con l’utilizzo delle immaterialità. Occorre poter disporre di specifiche 
informazioni gestionali di tipo consuntivo, ma anche previsionale per i soci/titolari, i 
dirigenti, il personale ed i finanziatori, in un contesto dinamico e mutevole. La specifica 
informazione va definita in funzione del contesto aziendale ed ambientale che 
costituisce il riferimento operativo della start-up, monitorando le variabili ed i risultati 
consuntivi e previsionali che esprimono gli elementi che caratterizzano il business 
(qualità dei beni e servizi e rapporto prezzo/costo, aspettative di mercato, potenzialità 
concorrenziali, sviluppi tecnologici e normativi, relazioni industriali, ecc.). 
Naturalmente, vanno analizzati i riflessi che tali informazioni generano sugli equilibri 
economici e finanziari necessari per conseguire gli obiettivi aziendali programmati dai 
soggetti aziendali per operare secondo economicità (Marchi, 2019).    

È auspicabile che gli strumenti di controllo di gestione siano costruiti con una logica 
“adattiva”, per passi successivi (Marchini, 1998), seguendo la crescita aziendale e, 
soprattutto, le indicazioni di consulenti esperti quali fondi di venture capital. Infine, pare 
opportuno che le start-up innovative utilizzino gli strumenti di controllo di gestione in 
maniera flessibile e consapevole della necessità di integrazione nel processo 
decisionale. In questo modo, le start-up possono prendere consapevolezza dei dati ed 
essere in grado, al variare dello stadio di avanzamento del business, di misurare le 
proprie performance in modo soddisfacente per valutare l’attività e rendere conto del 
proprio operato. 
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