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1. introduzione

Recenti ricerche empiriche ed elaborazioni concettuali evidenziano la 
necessità di un maggiore sviluppo dei sistemi gestionali nelle piccole e 
medie imprese (PMI). Uno studio di Hansen et al. (2003) sottolinea che la 
posizione competitiva di un’organizzazione tende a migliorare quando le 
innovazioni tecniche sono accompagnate da adeguati cambiamenti orga-
nizzativi, e superate certe soglie di innovazione, dette anche “soglie del 
caos” (Bernardi, 2003) sviluppi organizzativi e gestionali diventano indi-
spensabili per la sopravvivenza della piccola e media impresa (PMI).

I risultati di alcuni recenti progetti che hanno coinvolto gli autori (Ber-
nardi, 2003; Garengo et al., 2005b; Industriali Veneto S.I.A.V., 2003; 2004) 
mettono in risalto il ruolo chiave dei sistemi di misurazione delle presta-
zioni (PMS) in quanto strumenti di gestione capaci di favorire la mana-
gerializzazione delle piccole e medie imprese. Una recente analisi della 
letteratura sulla diffusione e sull’utilizzo dei PMS nelle PMI (Garengo et 
al., 2005) rileva sia uno scarso utilizzo di sistemi di misurazione delle pre-
stazioni che una carenza di studi sul tema. In tale contesto, il presente la-
voro si propone di contribuire a colmare questo gap di ricerca attraverso lo 
studio empirico delle seguenti domande di ricerca.

1. La letteratura indica la progettazione, l’implementazione e l’uso come 
i tre stati caratterizzanti l’implementazione di un sistema di misurazione 
delle prestazioni (Bourne et al., 2000); quali sono i principali fattori che 
possono influenzare la progettazione, l’implementazione e l’uso dei siste-
mi di misurazione delle prestazioni nelle piccole e medie imprese?

2. Come i fattori individuati al punto uno impattano sulle pratiche di 
misurazione delle prestazioni nelle piccole e medie imprese?

Il presente lavoro si articola in cinque parti. Nel secondo paragrafo ven-
gono analizzati i due principali filoni di ricerca sulla misurazione delle pre-
stazioni – ossia i sistemi di misurazione delle prestazioni (PMS) e i sistemi 
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di controllo di gestione (management control system – MCS). Nel terzo vie-
ne definito il disegno di ricerca adottato durante le diverse fasi di studio. 
Nel quarto paragrafo attraverso l’analisi della letteratura e interviste ad 
esperti vengono individuati alcuni fattori che influenzano la misurazione 
delle prestazioni nelle PMI. Nel quinto vengono sinteticamente descritti 
i casi studio finora analizzati nella fase empirica e, utilizzando una tas-
sonomia di sistemi di misurazione delle prestazioni, vengono sintetizza-
te le caratteristiche dei PMS delle aziende studiate. Viene infine verificata 
empiricamente la rilevanza del fattori contingenti e la loro relazione con 
le caratteristiche del sistema di misurazione delle prestazioni adottato. Le 
relazioni emerse sono sintetizzate in quattro proposizione teoriche.

2. il quadro di riferimento

Negli ultimi 20 anni la misurazione delle prestazioni di business è stata 
studiata adottando diverse prospettive di analisi che possono essere rag-
gruppate in due filoni di studio, il primo focalizzato sui sistemi di controllo 
di gestione (management control system - MCS), il secondo sui sistemi di 
misurazione delle prestazioni (performance measurement system - PMS).

Gli studi sui sistemi di controllo di gestione sono caratterizzati da un 
approccio contingente secondo il quale ciascuna organizzazione dovrebbe 
adottare un sistema di misurazione delle prestazioni definito sulla base 
di alcune variabili situazionali quali strategia, cultura organizzativa, tec-
nologia, ecc. (Otley, 1999; Simons, 1995; Chenhall, 2003). Negli ultimi 10 
anni la letteratura sul controllo di gestione offre numerose ricerche empiri-
che, le quali mantengono però una prevalente focalizzazione sugli aspetti 
economico-finanziari e quando esce da questa dimensione sviluppa pre-
valentemente ricerche, sia teoriche che empiriche, utilizzando le architet-
ture proposte dagli studi sui sistemi di misurazione delle prestazioni. La 
dimensione d’impresa viene citata come un fattore contingente, ma non vi 
sono studi specifici sulla piccola e media impresa.

Negli ultimi 20 anni, in seguito alle critiche ai “modelli tradizionali” di 
natura contabile, la letteratura sui sistemi di misurazione delle prestazioni 
ha elaborato una serie di modelli che contemplano la presenza di tipolo-
gie di misure di natura diversa (bilanciati) e la sistematica revisione degli 
obiettivi e delle priorità tenute sotto controllo (dinamici). Tali modelli sono 
prevalentemente generici, ossia non considerano la dimensione d’impresa, 
e sono definiti facendo riferimento alle caratteristiche delle organizzazioni 
di grandi dimensioni (Fitzgerald et al., 1991; Kaplan e Norton, 1992; Bititci 
et al., 1997; Neely et al., 2002). La letteratura sui sistemi di misurazione del-
le prestazioni è caratterizzata da un ridotto numero di ricerche empiriche 
sull’utilizzo dei modelli proposti e da una limitata attenzione alle PMI: solo 
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due dei numerosi modelli di PMS sono sviluppati specificatamente tali im-
prese (Chennell et al., 2000; Laitinen, 2002).

In questo studio viene adottato un approccio contingente in quanto si 
vogliono individuare alcuni dei principali fattori che condizionano la mi-
surazione delle prestazioni nelle PMI e capire come questi fattori possono 
influenzare la misurazione delle prestazioni. La necessità di analizzare i 
PMS attualmente in uso nelle aziende oggetto di studio ha richiesto inoltre 
la definizione di una tassonomia di sistemi di misurazione delle presta-
zioni le cui dimensioni fanno riferimento alle principali caratteristiche dei 
modelli normativi sviluppati dalla letteratura sui PMS.

3. La metodologia di ricerca 

La presente ricerca è stata sviluppata adottando un paradigma socio-co-
struttivista; la realtà è vista come socialmente costruita ed analizzata utiliz-
zando informazioni tacite e realtà multiple determinate dai pensieri e dalle 
senzazioni dei singoli individui (Berger e Luckman, 1969; Easterby-Smith 
et al., 2002). Lo studio condotto è di tipo esplorativo (Yin, 1994) in quan-
to, come accennato poco sopra, la misurazione delle prestazioni nelle PMI 
rappresenta un tema quasi inesplorato dalla letteratura (Stake, 1995). 

Per rispondere alla prima domanda di ricerca sono state utilizzate infor-
mazioni raccolte attraverso una ricognizione della letteratura e interviste 
a responsabili aziendali e a ricercatori che si occupano del tema oggetto di 
analisi. Sono state raccolte le opinioni di esperti in PMS, imprenditorialità e 
gestione di PMI attraverso interviste semi-strutturate. Sia nella fase inizia-
le della ricerca che durante lo studio empirico sono state condotte analisi 
della letteratura sui sistemi di misurazione delle prestazioni, sui sistemi 
di controllo di gestione e sulle piccole e medie imprese. Inoltre, sono stati 
utilizzati i risultati e le esperienze maturate dal gruppo di ricerca nello 
sviluppo di progetti complementari (Bernardi, 2003; Garengo et al., 2005b; 
Industriali Veneto S.I.A.V., 2003; 2004). L’analisi delle informazioni raccolte 
è stata condotta attraverso la “categorical aggregation technique” (Buckley 
et al., 1976; Stake, 1995:74) che ha portato alla definizione di quattro fattori 
contingenti che verranno di seguito analizzati.

Per rispondere alla seconda domanda di ricerca è stato adottato un ap-
proccio qualitativo basato sullo studio di casi. Il PMS è stato studiato a 
livello strategico e manageriale, come uno strumento a supporto del pro-
cesso decisionale e capace di favorire lo sviluppo organizzativo delle PMI. 

L’oggetto di analisi preso a riferimento è il sistema di misurazione delle 
prestazioni definito come sistema bilanciato – cioè basato su diverse tipolo-
gie di misure e volto a fornire una visione solistica dell’organizzazione - e 
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dinamico - cioè volto a promuovere un sistematico monitoraggio dell’am-
biente interno ed esterno all’organizzazione e di supportare la revisione 
degli obiettivi e delle priorità – e capace di supportare il processo deci-
sionale attraverso la raccolta, l’elaborazione e l’analisi delle informazioni 
(Bititci et al., 2000; Neely et al., 2002). L’unità di analisi sono le PMI, definite 
utilizzando parametri sia qualitativi che quantitativi; in particolare è stato 
scelto un solo parametro quantitativo di natura strutturale ossia il numero 
di dipendenti. I parametri qualitativi utilizzati fanno riferimento alla defi-
nizione di piccola e media impresa di Scott e Bruce (1987) integrata con ul-
teriori specificazioni volte a definire le caratteristiche della popolazione in 
modo coerente con i temi indagati. Tali parametri sono di seguito ripostati. 

• Indipendenza del management: vengono considerate aziende con ca-
pitale fornito da un soggetto o da un piccolo gruppo di persone e aziende 
che pur avendo una quota di capitale detenuta da un’altra società non sono 
soggette all’influenza della capogruppo per quanto riguarda il processo 
decisionale e il sistema di misurazione delle prestazioni. La presente ricer-
ca non vuole studiare l’influenza della capogruppo nella definizione dei 
PMS - per lo studio di tale aspetto si rimanda a Bourne e Neely (2002).

• Appartenenza al settore manifatturiero. Si è scelto di non considerare 
le aziende di servizi in quanto la letteratura e la pratica riconoscono a tali 
aziende logiche di misurazione delle prestazioni sostanzialmente diverse 
dalle altre imprese (Fitzgerald et al., 1991).

• Delocalizzazione della produzione limitata o nulla (indipendentemen-
te dalla commercializzazione dei prodotti). Nelle piccole e medie imprese 
gli aspetti operativi rivestono un particolare ruolo nell’implementazione 
e utilizzo di un PMS; abbiamo deciso di escludere le imprese che hanno 
fortemente delocalizzato la produzione in quanto vogliamo analizzare or-
ganizzazioni caratterizzate da completezza nella gestione delle funzioni.

• Numero di dipendenti compreso tra 50 e 250, in quanto le aziende con 
meno di 50 sono poco significative in quanto a complessità organizzativa.

• Partecipazione a premi qualità o altri programmi di miglioramento. 
Precedenti studi sulla misurazione delle prestazioni hanno infatti eviden-
ziato che aziende che hanno sviluppato una cultura sulla Qualità general-
mente hanno sistemi di misurazione delle prestazioni più evoluti (Barnes 
et al., 1998). 

• Elevata disponibilità di accesso ai dati necessari allo studio che si vuo-
le condurre (Yin, 1994:75). In particolare sono state scelte aziende che han-
no o hanno avuto rapporti di collaborazione con il gruppo di ricerca. 

Il campione di ricerca è definito scegliendo aziende con caratteristiche 
estreme rispetto ai fattori oggetto di studio (Pettigrew, 1988). In particolare, 
sono state analizzate quattro piccole e medie imprese scozzesi con espe-
rienze eterogenee in tema di misurazione delle prestazioni e con fattori 
situazionali dissimili. L’analisi dei casi è stata condotta con due principa-
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li obiettivi: verificare la significatività dei fattori individuati con lo studio 
della prima domanda di ricerca e analizzare le relazioni tra tali fattori e la 
misurazione delle prestazioni. 

I dati sono stati raccolti attraverso visite aziendali e interviste a sogget-
ti appartenenti a diversi livelli dell’organizzazione. Il protocollo di inter-
vista è stato aggiustato in modo dinamico sulla base delle evidenze che 
sono emerse durante le interviste, soprattutto nello studio delle prime due 
aziende (aziende A e B). In linea con le prescrizioni di Eisenhardt (1989) i 
casi studio sono stati analizzati senza l’utilizzo di ipotesi predefinite. Per 
ciascun fattore contingente sono state scelte alcune importanti variabili in-
dividuate attraverso l’analisi della letteratura. Le relazioni tra queste varia-
bili non sono state esplicitate prima dell’analisi dei casi studio.

I dati raccolti sono stati analizzati utilizzando la within-case analysis 
(Straus, 1997) e la cross case analysis. Tutta l’attività di ricerca è stata carat-
terizzata da una sovrapposizione tra la raccolta delle informazioni e l’ana-
lisi delle stesse. Durante la prima fase sono stati definiti alcuni modelli per 
l’analisi della relazione tra i fattori studiati e la misurazione delle presta-
zioni (Meredith, 1993). Successivamente, nella seconda fase queste relazio-
ni sono state analizzate e sintetizzate in proposizioni teoriche.

4. i fattori contingenti

Utilizzando la metodologia di ricerca sopra descritta, sono stati indivi-
duati quattro fattori influenzanti la scelta, il processo e l’utilizzo dei sistemi 
di misurazione delle prestazioni: la struttura di governance, il modello di 
business (Business Model - BM), la gestione dei sistemi informativi (Mana-
gement Information System – MIS) e la cultura organizzativa.

Nei paragrafi seguenti, per ciascun fattore, viene esplicita la definizione 
scelta e illustrata brevemente la letteratura che ne suffraga l’importanza ai 
fini del presente studio. Inoltre, utilizzando la letteratura disponibile e le 
prime evidenze empiriche per ciascun fattore vengono individuate le prin-
cipali dimensioni di analisi.

4.1. La struttura di corporate governance

La struttura di corporate governance è definita come l’insieme delle 
strutture e dei processi usati per la guida e il controllo dell’organizzazione 
(Cadbury, 1992; OECD, 1999).

La sovrapposizione istituzionale tra proprietà, azienda e famiglia è 
riconosciuta come una delle caratteristiche peculiari di numerose piccole 
e medie imprese. Tale caratteristica, a cui spesso sono associati elementi 
di flessibilità, innovazione e produttività, genera strutture di governance 
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complesse le cui specificità influenzano in modo determinante tutta la 
vita aziendale; i soggetti decisori appartenenti a tali strutture operano 
adottando diversi punti di vista che risentono dell’influenza di interessi 
sia famigliari che di business, con conseguenti reciproci condizionamenti. 
I livelli di delega, i sistemi di controllo, la misurazione delle prestazioni 
e tutte le attività degli organi formali sono quindi influenzate da tale 
sovrapposizione istituzionale (Compagno, 2003; Corbetta e Montemerlo, 
2001;Montemerlo, 2001).

Diversi approcci vengono utilizzati negli studi sulla corporate governance 
e particolare attenzione viene data al consiglio di amministrazione, in 
quanto organo formale di primaria importanza (Zahra e Pearce, 1989, 
2000). Nel presente studio l’attenzione è quindi focalizzata su due 
principali dimensioni: la struttura proprietaria e il ruolo del consiglio di 
amministrazione. 

Usando la letteratura sul tema vengono di seguito individuati i tre prin-
cipali ruoli del consiglio di amministrazione (strategico, controllo e di ser-
vizio) che verranno indagati empiricamente nelle sezioni successive (Zahra 
e Peace, 1989). Il significato attribuito a ciascun ruolo è di seguito definito 
utilizzando la letteratura sul tema.

Il ruolo strategico trova espressione nella definizione della strategia del-
l’azienda, degli obiettivi di lungo termine e nella gestione delle funzioni 
operative volte al mantenimento dell’integrità del sistema (Compagno, 
2003; Bavly, 1985; Tashakory e Boulton, 1983).

Il ruolo di controllo è strettamente legato all’attività di vigilanza degli 
stakeholder, in particolare della proprietà, sull’operato del top manage-
ment. Il consiglio di amministrazione rappresenta infatti gli interessi dei 
portatori di capitale e viene utilizzato come un meccanismo per il moni-
toraggio della gestione e delle prestazioni di business. La funzione di con-
trollo riveste un’importanza chiave in caso di separazione tra proprietà, 
famiglia e gestione (Fama e Meckling, 1983; Jensen e Meckling, 1976). 

Il ruolo di servizio è particolarmente diffuso nelle PMI, soprattutto in 
presenza di sovrapposizione istituzionale. In questi casi il consiglio di 
amministrazione non si occupa delle attività di gestione e/o controllo ma 
opera come mero organo di supporto al raggiungimento degli obiettivi 
aziendali; le sue attività si esplicano in “servizi” che i membri del consi-
glio di amministrazione erogano ai proprietari-dirigenti della PMI (Cor-
betta e Tomaselli, 1996; Rosenstein, 1987 Forbes e Milliken, 1999). I servizi 
erogati sono di natura diversa. Brunetti e Corbetta (1998) li raggruppano 
in tre macro-tipologie: “ribilanciamento”, “condivisione di conoscenza e 
del potere” e “supporto alle relazioni”. Il ruolo di “ribilanciamento” è tipi-
co delle aziende possedute e gestite da una sola persona dove il consiglio 
di amministrazione potrebbe essere utile per stimolare o limitare il potere 
dell’imprenditore (Danco e Jonovic, 1981). Il ruolo di “condivisione di co-
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noscenza e potere” generalmente caratterizza le aziende in cui sono pre-
senti azionisti di minoranza spesso esclusi dalle decisioni aziendali. In tali 
aziende il consiglio di amministrazione è volto a favorire la condivisione 
delle informazioni agli azionisti di minoranza e la partecipazione di questi 
ultimi alle decisioni aziendali (Ward, 1992). I consigli di amministrazione 
con “supporto alle relazioni” operano per facilitare le relazioni tra i sogget-
ti coinvolti nel governo dell’azienda, supportando la gestione delle attività 
di comunicazione (Barach, 1984).

4.2. Il sistema di gestione dell’informazione 

Il sistema di gestione dell’informazione è definito come il sistema per la ge-
stione, lo sviluppo e l’utilizzo di tecnologie informative (Information Technolo-
gy – IT) volto a supportare i soggetti aziendali nella gestione dell’informazione 
(Haag et al., 2002).

La letteratura e la pratica concordano nel valutare la presenza di stru-
menti e di pratiche manageriali capaci di supportare i processi di raccolta, 
analisi, interpretazione e presentazione delle informazioni come condizio-
ni indispensabili per l’implementazione e l’utilizzo di sistemi di misurazio-
ne delle prestazioni (Aicpa, 2001; Ho e McKay, 2002; Bititci e Carrie, 1998; 
Hudson et al., 2001; Bourne e Neely, 2000; Nudurupati e Bititci, 2003). 

Sistemi informativi inadeguati sono descritti spesso come uno dei prin-
cipali ostacoli alla misurazione delle prestazioni non solo nelle grandi or-
ganizzazioni ma anche nelle PMI (Barnes et al., 1998; Brouthers et al., 1998; 
Bititci et al., 2002; Bourne, 200l; Hudson et al., 2001). La letteratura corrente 
mette in risalto la necessità di sviluppare sia sistemi informativi capaci di 
rispondere alle caratteristiche delle piccole e medie imprese che ulteriori ri-
cerche volte ad analizzare le relazioni tra sistema di gestione dell’informa-
zione e misurazione delle prestazioni (Bititci et al., 2002; Holloway, 2001; 
Neely et al., 2002). 

Una parte della letteratura enfatizza la presenza di una forte sovrappo-
sizione tra sistema di misurazione delle prestazioni e sistema di gestione 
dell’informazione al punto che in alcuni casi il PMS viene descritto come “il 
sistema informativo per la gestione delle prestazioni” (Bititci et al., 1997). 
La rilevanza assunta dagli strumenti tecnologici attualmente disponibili 
sul mercato a prezzi accessibili a molte organizzazioni, ha indotto numero-
se aziende, e una parte della letteratura, a focalizzare l’attenzione su aspetti 
esclusivamente tecnologici (aspetti hard) trascurando le pratiche manage-
riali e le risorse umane coinvolte direttamente e indirettamente nella ge-
stione dei sistemi informativi (aspetti soft) (Claver et al., 2001; Haag et al.; 
2002; Orlikowski, 2000; Nudurupati, 2003).

La misurazione delle prestazioni nelle piccole e medie imprese
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4.3. Il modello di business 

Sia la letteratura sui PMS che quella sui MCS sottolineano l’importanza 
di definire PMS coerenti con la strategia perseguita dall’organizzazione. 
Numerosi studi sui sistemi di misurazione delle prestazioni sviluppati ne-
gli ultimi 25 anni enfatizzano l’importanza di definire modelli di PMS di 
derivazione strategica e capaci di supportare la revisione delle strategie 
di business; l’implementazione di PMS non coerenti con la strategia per-
seguita viene indicata come uno dei principali ostacoli al conseguimento 
dei risultati attesi dall’utilizzo di sistemi di misurazione delle prestazioni 
(Atkinson e Waterhouse; 1997; Bititci, 1997; Bourne et al. 2000; Kaplan e Nor-
ton, 1992, 1996; Neely et al., 1994; Tonchia, 2001). Lo sviluppo di modelli 
di “derivazione strategica” ha caratterizzato quasi tutti i principali mo-
delli proposti  a partire dalla metà degli anni ’80 confermando la criticità 
del rapporto tra strategia e misurazione delle prestazioni – si vedano per 
esempio il Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1996), lo SMART System 
(Lynch e Cross, 1993).

Un’approfondita analisi della letteratura sviluppata da Chenhall (2003) 
mostra l’importanza del legame tra i sistemi di controllo di gestione e la 
strategia perseguita dall’organizzazione. L’autore scrive che molti studi 
hanno analizzato la relazione tra strategia e MCS, tuttavia l’analisi delle 
ricerche disponibili non permette di definire in modo chiaro eventuali reci-
proci condizionamenti. Gli archetipi di strategie utilizzati sono eterogenei 
e spesso non chiaramente definiti, ostacolando la lettura trasversale delle 
ricerche fino ad ora sviluppate. Lo stesso Chenhall (2003) conclude la sua 
analisi rilevando la necessità di ulteriori ricerche volte a definire in modo 
univoco i diversi archetipi di strategia e a verificarne l’attualità, in quanto 
molti degli studi disponibili sono stati sviluppati tra gli anni 70 e 80.

Data l’importanza della relazione tra strategia e misurazione delle pre-
stazioni e la mancanza di classificazioni coerenti con le finalità del presente 
studio, il gruppo di ricerca ha deciso di focalizzare l’attenzione sui modelli 
di business, in quanto da un lato basano su proposizioni di valore che in-
cludono la strategia, dall’altro lato sono caratterizzati da una letteratura 
recente coerente con gli attuali contesti ambientali. I modelli di business 
saranno di seguito studiati come la definizione del tipo di valore che un’or-
ganizzazione vuole creare per i clienti (Magretta, 2002). 

4.4. La cultura organizzativa

La cultura organizzativa è definita come l’insieme degli assunti di base e 
delle credenze condivise dai membri di un’organizzazione (Schein, 1985). Lo 
stile di direzione è definito come la modalità in cui i manager forniscono chiara 
comunicazioni, assistenza e supporto ai subordinati (Cameron e Quinn, 1999; 
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Pheysey, 1993; Shein, 1985).
Lo stile di direzione è riconosciuto come uno degli aspetti chiave per 

analizzare la cultura caratterizzante un’organizzazione; Schein (1985: 32) 
considera cultura organizzativa e stile di direzione come “due facce della 
stessa medaglia” in quanto l’una non può essere compresa disgiuntamente 
dall’altra; e numerosi autori cercano di individuare un parallelismo questi 
due aspetti (Cameron e Quinn, 1999; Pheysey, 1993).

Sia la letteratura sui PMS che sul quella si MCS enfatizzano la forte rela-
zione tra misurazione delle prestazioni e cultura organizzativa senza però 
definire l’esatta natura di questa relazione. 

Nella letteratura sui PMS la cultura organizzativa è descritta come uno 
dei fattori critici capace di supportare l’utilizzo di misure di prestazioni di 
tipo strategico. Franco e Bourne (2003) illustrano due principali approcci 
sviluppati in letteratura; il primo enfatizza la necessità di promuovere una 
cultura organizzativa che supporti il lavoro di gruppo, l’assunzione dei 
responsabilità e l’imprenditorialità (Lingle e Schiemann, 1996; The Confe-
rence Board, 1999; AICPA, 2001; Johnston et al., 2002); il secondo sottolinea 
l’importanza di sviluppare una cultura organizzativa centrata sul miglio-
ramento continuo e sull’utilizzo di PMS di tipo strategico (Kaplan e Nor-
ton, 2001; Ho e McKay, 2002; De Waal, 2002). 

Dalla metà degli anni 80, la letteratura sul controllo di gestione mette in 
risalto la relazione tra cultura organizzativa e MCS (Lebas e Weigenstein, 
1986) utilizzando un approccio contingente. La relazione tra cultura orga-
nizzativa e controllo di gestione sviluppata negli ultimi 20 anni viene sin-
tetizzata in due recenti studi (Harrison e McKinnon,1999; Chenhall, 2003) 
che analizzano diverse combinazioni di “tipologie di cultura” e di sistemi 
di controllo di gestione. Baskerville (2003) critica il diffuso utilizzo della 
classificazione di Hofstede negli studi sulla cultura organizzativa e sottoli-
nea la necessità di sviluppare approcci alternativi. 

5. una tassonomia di sistemi di misurazione delle prestazioni

L’analisi empirica della relazione tra i fattori su menzionati e la misura-
zione delle prestazioni ha coinvolto quattro piccole e medie imprese scoz-
zesi le cui caratteristiche sono di seguito descritte. Il profilo di tali aziende 
è sintetizzato in tab. 1.

Azienda A
Negli ultimi quattro anni, l’azienda A è stata caratterizzata da una a for-

te crescita dimensionale che ha fatto emergere la necessità affiancare a tale 
crescita quantitativa un adeguato sviluppo organizzativo.

Dal 1998, avvalendosi della consulenza di ricercatori e consulenti, 
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l’azienda ha investito in attività volte a migliorare l’automazione dei pro-
cessi produttivi e la gestione delle informazioni, dando particolare atten-
zione agli aspetti legati alla misurazione delle prestazioni aziendali. Accan-
to alla misurazione sistematica delle prestazioni economico finanziarie – in 
particolare indici di bilancio e profittabilità per prodotto – sono stati intro-
dotti indicatori sulla qualità dei prodotti e dei servizi offerti e sull’efficien-
za della produzione – per es. sprechi di materia prima, tempi di riattrez-
zaggio, ritardi di consegna. Inoltre, la necessità di monitorare la qualità dei 
“materiali in ingresso” ha portato all’introduzione di un indicatore sulla 
qualità dei prodotti in termini di conformità alle specifiche concordate che 
ha permesso di individuare i fornitori con prestazioni inferiori alla soglia 
di “accettabilità”. Viene inoltre monitorata la soddisfazione dei consuma-
tori utilizzando informazioni raccolte in modo informale dal personale di 
vendita e dalla funzione marketing. Ulteriori informazioni sono poi fornite 
da società di ricerca esterne che periodicamente analizzano il posiziona-
mento dell’azienda nei mercati obiettivo e i cambiamenti dei bisogni della 
clientela obiettivo.

L’azienda dedica una scarsa attenzione alla gestione delle risorse umane 
di cui non vengono analizzate né la soddisfazione né le prestazioni in quan-
to la direzione ritiene che il tasso di turnover, inferiore all’1%, rappresenti 
un indicatore sufficiente del buon livello di soddisfazione dei dipendenti; 
inoltre le  numerose informazioni raccolte e trasmesse in modo informale 
sulle prestazioni sono ritenute idonee a definire i percorsi di carriera. Tutta-
via a fronte della necessità manifestata dai responsabili di alcune funzioni, 
in particolare l’area produzione, sono in corso alcuni progetti pilota volti a 
individuare un responsabile risorse umane e ad implementare dei sistemi 
di monitoraggio delle prestazioni che permettano di definire un sistema di 
ricompensa differenziato per gruppi di lavoro.

Mensilmente viene redatto e distribuito un report contenente tutte le 
informazioni sulle prestazioni raccolte in modo formale, il bisogno di in-
tegrazione è molto sentito ma ancora poco sviluppato. Ciascuna funzione 
utilizza le informazioni sulle prestazioni per gestire l’attività specifica del-
l’area considerata. 

Azienda B 
Nel 2002 l’azienda B, fondata e gestita da un imprenditore proprietario, 

è stata venduta ad un gruppo di imprenditori che ne hanno affidato la 
gestione a dei manager non proprietari. Il cambiamento della struttura di 
governance ha fatto emergere il bisogno di introdurre degli indicatori di 
prestazione sia per gestire il business che per giustificare alla proprietà le 
scelte fatte.

L’azienda ha sviluppato internamente un sistema di job costing, inte-
grato con i dati contabili che permette di raccogliere ed elaborare accurata-

Patrizia Garengo, Umit Bititci, Giovanni Bernardi e  Stefano Biazzo



19

mente informazioni sui costi del lavoro e di calcolare indicatori sulla profit-
tabilità dei prodotti. L’esigenza dell’azienda di raccogliere anche informa-
zioni non economico finanziarie, ha spinto il management a sperimentare 
un sistema di gestione delle prestazioni on line basato sul modello della  
Balanced Scorcard di Kaplan e Norton. Il progetto dopo alcuni mesi di spe-
rimentazione è stato abbandonato in quanto ritenuto troppo complesso e 
non idoneo a soddisfare il fabbisogno informativo dell’azienda; tuttavia 
l’esperienza maturata è stata di fondamentale importanza per individuare 
le principali caratteristiche di un sistema di misurazione delle prestazioni 
capace di soddisfare le esigenze specifiche dell’azienda.

Negli ultimi mesi è iniziata l’implementazione di un sistema MRP che 
dovrebbe supportare la raccolta delle informazioni necessarie per un ade-
guato monitoraggio delle prestazioni aziendali. Attualmente l’azienda uti-
lizza un ridotto numero di indicatori ritenuti di cruciale importanza e defi-
niti sulla base dei bisogni dei clienti e delle strategie aziendali - percentuali 
di ritardi di consegna, margine per commessa, soddisfazione dei clienti e 
percentuale di reclami dei clienti. La maggior parte dei dati sono raccolti 
ed elaborati utilizzando fogli elettronici, ma da alcuni mesi l’azienda  ha 
iniziato ad automatizzare la raccolta, l’elaborazione e distribuzione delle 
informazioni.

Azienda C
L’azienda è posseduta e gestita da un imprenditore proprietario che si 

avvale della collaborazione di un gruppo di manager per la gestione delle 
principali funzioni aziendali. Tali manager si riuniscono trimestralmente 
e discutono con l’imprenditore le prestazioni finanziarie dell’azienda e i 
bisogni manifestati dai clienti. Mensilmente inoltre l’imprenditore incontra 
i manager e discute con loro aspetti legati alla qualità dei prodotti offerti, 
performance di consegna, esigenze di introdurre cambiamenti nella pro-
gettazione dei prodotti ed eventuali investimenti a lungo termine. 

Gli indicatori di prestazioni utilizzati durante queste riunioni sono pre-
valentemente di tipo economico finanziario – cash flow redditività, fattu-
rato e vendite suddivise per mercato - e legati all’area produzione – per es. 
tempi di consegna e tempi di riattrezzaggio. 

Sia durante le riunioni mensili che quelle trimestrali non vengono prese 
decisioni collegialmente, l’obiettivo delle riunioni e degli indicatori utiliz-
zati è quello di informare l’imprenditore; quest’ultimo sulla base di quanto 
emerge durante le riunioni e delle informazioni da lui raccolte informal-
mente attraverso un contatto diretto con tutto il personale sovra intende 
tutte le decisioni chiave sia strategiche che gestionali.
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Azienda D
L’azienda è posseduta per il 50% da un socio finanziatore e per il restate 

50% da un imprenditore che si avvale della collaborazione di un gruppo di 
manager per la gestione del business. 

Settimanalmente il comitato di direzione, formato dai manager respon-
sabili di funzione e l’imprenditore, si riunisce e discute le prestazioni azien-
dali e l’andamento dei principali progetti in corso. 

Il modello di business dell’azienda ha subito alcuni cambiamenti negli 
ultimi anni, determinando la necessità di incrementare l’efficienza della 
produzione per favorire la crescita dimensionale dell’azienda. Da alcuni 
mesi è iniziata l’implementazione di un PMS. Attualmente i principali 
indicatori di prestazioni utilizzati dal comitato di direzione sono focaliz-
zati su aspetti economico finanziario – fatturato, costi generali, reddito 
per prodotto – e sulla soddisfazione dei clienti. La funzione produzione 
ha recentemente introdotto alcuni indicatori volti a monitore l’efficienza 
e a promuovere una riduzione dei costi necessaria per far fronte alla forte 
pressione competitiva. Il principale indicatore è l’overall equipment effec-
tiveness (OEE), calcolato sulla base degli indici di disponibilità, efficienza e 
qualità. Tuttavia le informazioni raccolte sono ritenute insufficienti per un 
adeguato monitoraggio del business e ciò viene attribuito allo scarso coin-
volgimento delle risorse umane nelle attività di raccolta e l’elaborazione 
dei dati e alla mancanza di strumenti adeguati.

I sistemi di misurazione sono stati analizzati utilizzando due dimensioni 
definite sulla base di un’analisi delle caratteristiche dei principali modelli 
di PMS (Garengo et al., 2005). La prima dimensione fa riferimento all’og-
getto di analisi – ossia il grado di multidimensionalità del sistema adottato 
e l’eventuale analisi delle relazioni causali –  la seconda alla capacità del 
sistema di raccogliere informazioni capaci di rappresentare correttamente 
la realtà aziendale di riferimento (Tab. 2 )
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1I programmi TCS sono dei progetti che nascono da una partnership tra una università o istituto 
di ricerca, un’azienda e un soggetto laureato. Quest’ultimo si impegna a lavorare all’interno del-
l’azienda sotto la supervisone dell’università con l’obiettivo di favorire il trasferimento tecnolo-
gico tra azienda e istituto di ricerca.
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Tab. 1 - Profilo sintetico dei casi studio 

Azienda A Azienda B Azienda C Azienda D

Prodotto offerto

Acqua minerale 
e naturale confe-
zionata in formati 
standard o perso-
nalizzati secondo 
le esigenze dei 
clienti

Imbottigliamento 
di alcolici, creazio-
ne di packaging 
promozionale, 
controllo qualità e 
gestione della do-
cumentazione 

Progettazione, 
produzione e 
montaggio di ser-
ramenti

Progettazione e 
produzione di val-
vole e strumenti 
per la misurazione 
della  pressione

N. di dipendenti 200
60 a tempo in-
determinato (60 
stagionali)

150 150

Anno di fonda-
zione 1979 1994 1900 1870

Fatturato (media 
degli ultimi quat-
tro anni in euro)

56.117.792 3.594.572  13.271.099 7.052.64

Trend Forte crescita Crescita Crescita lenta Maturità

Mercati

Quasi esclusi-
vamente UK. Le 
esportazioni ven-
gono promosse 
solo per rafforzare 
l’immagine.

Esclusivamente 
UK

Quasi esclusiva-
mente UK

60% Paesi dell’Est 
e USA
35%Europa 
5% altri paesi

Certificazioni di 
qualità ottenute ISO  14001 Nessuna Nessuna ISO 9001 

Partecipazione a 
premi qualità o 

altri programmi di 
miglioramento

TCS program1.  
Non hanno mai 
considerato i pre-
mi qualità

TCS program. 
Stanno conside-
rando la possibili-
tà di partecipare ai 
premi qualità nel 
2005

TCS program (da 
5 mesi)

TCS program  (da 
18 mesi))

Funzione dei pro-
grammi di miglio-

ramento 
Nessuna 

La partecipazio-
ne a progetti di 
miglioramento 
ha favorito la 
comprensione dei 
PMS e ha attivato 
un cambiamento 
culturale nel ma-
nagement 

L’azienda è sta-
ta coinvolta in 
un progetto di 
miglioramento 
focalizzato sulla 
misurazione delle 
prestazioni  quasi 
senza compren-
dere le finalità 
dello stesso. Dopo 
pochi mesi la di-
rezione ha ricono-
sciuto al progetto 
un’importanza 
strategica

La partecipazione 
ad un progetto di 
miglioramento 
ha supportato 
l’introduzione del 
PMS, la compren-
sione del sistema 
aziendale  e la dif-
fusione di nuova 
conoscenza all’in-
terno dell’azien-
da soprattutto 
sull’importanza 
di sviluppare un’ 
“organizzazio-
ne snella” e la 
riduzione degli 
sprechi
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6. Studio empirico dei fattori situazionali 

Lo studio empirico dei fattori che influenzano la misurazione delle pre-
stazioni nelle piccole e medie imprese ha confermato la rilevanza dei quat-
tro fattori situazionali sopra descritti. Per ciascun fattore è stato inoltre in-
dividuato un modello di analisi che ha supportato lo studio della relazione 
tra PMS, struttura di governance, modello di business, sistema di gestione 
dell’informazione e cultura organizzativa. Le relazioni individuate sono 
state sintetizzate in proposizioni teoriche.

6.1.  Struttura di corporate governance e misurazione delle prestazioni

La struttura di governance di ciascuna azienda è stata studiata utiliz-
zando un modello di analisi definito sulla base delle dimensioni preceden-
temente descritte: struttura di proprietà e ruolo del consiglio di ammini-
strazione (par. 4.1). 

Lo studio dei casi ha evidenziato una sostanziale somiglianza tra la 
struttura di governance delle aziende C e D – entrambe sono di proprie-
tà di due imprenditori che gestiscono direttamente l’azienda – e l’oggetto 
di analisi dei sistemi di misurazione delle prestazioni – entrambe hanno 
un sistema duale focalizzato su aspetti economico-finanziari e legati alla 
produzione monitorati direttamente dall’imprenditore proprietari. Gli in-
dicatori di prestazione adottati riflettono le conoscenze dell’imprenditore e 
non sono volte a favorire processi di empowerment e condivisione dell’in-
formazione. Il diverso livello evolutivo tra l’azienda C e D è probabilmente 
attribuibile alla più recente introduzione del sistema C rispetto a quanto 
avvenuto nell’impresa D. Tuttavia, secondo quanto dichiarato dal manage-
ment, il cambiamento del modello di business e la partecipazione dell’im-
presa a dei progetti di miglioramento ha fatto aumentare l’attenzione della 
proprietà verso strumenti di gestione. L’azienda prevede quindi di svilup-
pare, nei prossimi anni, un sistema multi-mensionale, capace di recepire le 
variazioni interne all’azienda e con modalità di raccolta ed elaborazione 
delle informazioni definite sulla base delle esigenze aziendali (tab. 2)

Le aziende A e B sono entrambe gestite da manager estranei al gruppo 
di proprietà. I processi decisionali sono definiti in modo formale e le infor-
mazioni sulle prestazione aziendali supportano i processi decisionali del 
gruppo di direzione; di conseguenza i sistemi di misurazione adottati sono 
entrambi evoluti e bilanciati, anche se con un diverso livello di sviluppo.

L’importanza del legame tra struttura di governance e misurazione 
delle prestazioni viene ulteriormente evidenziato dall’analisi del processo 
di introduzione del PMS dell’impresa B. Il direttore generale dell’azienda 
dichiara esplicitamente che fino a quando l’azienda era posseduta da un 
imprenditore che gestiva direttamente il business nessun tipo di indicatore 
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era utilizzato a supporto del processo decisionale. L’imprenditore decide-
va sulla base del suo intuito imprenditoriale e delle informazioni da lui 
raccolte in modo informale. Solo in seguito all’acquisizione dell’azienda da 
parte di un gruppo di businessman che hanno affidato la gestione ad un di-
rettore da loro scelto sono state introdotti degli indicatori di prestazione.

Le due dimensioni individuate durante l’analisi della letteratura – strut-
tura di proprietà, la conseguente influenza sulla struttura di governo e ruo-
lo del consigli di amministrazione – influenzano in modo determinante la 
misurazione delle prestazioni. L’analisi delle relazioni tra PMS e le dimen-
sioni riportate nel modello di fig. 1 hanno permesso di definire la proposi-
zione teorica riportata in Fig. 1.

Fig. 1 - Relazione tra  struttura di corporate governance e misurazione delle prestazioni 

Proposizione 1 - La diminuzione del livello 
di  sovrapposizione istituzionale proprietà -

gestione - determina un cambiamento del ruolo 
del consiglio di amministrazione che  tende a  
spostarsi da ruolo di “servizio” verso il  ruolo 
“strategico”. L’influenza della proprietà sulle 

attività di governo diminuiscono e cresce 
l’importanza dei PMS come uno strumento a 

supporto del processo decisionale.

6.2. Sistemi di gestione dell’informazioni  e misurazione delle prestazioni 

Data l’importanza delle pratiche di gestione dell’informazione e l’in-
fluenza delle risorse umane riconosciuta dalla letteratura sui sistemi infor-
mativi e confermata fin dalle prime indagini empiriche, il gruppo di ricerca 
ha analizzato la gestione dei sistemi informativi utilizzando due dimensio-
ni; la prima di tipo “hard” è focalizzata sulle spese sostenute dall’azienda 
in sistemi informativi (quote ammortamento di investimenti in hardware 
e software, retribuzione del personale addetto e compensi erogati a even-
tuali consulenti esterni), la seconda di tipo “soft” include le pratiche di ge-
stione dei sistemi informativi e il comportamento dei soggetti appartenenti 
all’organizzazione (fig. 2). Le pratiche manageriali dei SI e il coinvolgimen-
to delle risorse umane sono stati analizzati utilizzando sia la letteratura sul 
tema che uno strumento sviluppato dal gruppo di lavoro nell’ambito di 
un progetto di ricerca sulle pratiche manageriali. Lo strumento, attraverso 
l’utilizzo di scorcared che descrivono possibili pratiche di gestione dei si-
stemi informativi nelle piccole e medie imprese ha permesso di valutare il 
livello di sviluppo di tali pratiche su una scala da 1 a 5 e di posizionare le 
aziende sul modello riportato in fig. 2 (Garengo et al., 2005b). 
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I due casi più significativi per lo studio empirico di questo aspetto sono le 
aziende C e B. Nell’azienda B la mancanza di un adeguato sistema informativo 
(SI) ha rappresentato una delle principali barriere all’implementazione del si-
stema. Il direttore generale dell’azienda dichiara: “Non potevano raccoglierne 
informazioni sulle prestazioni per supportare i processi decisionali continuan-
do ad utilizzare fogli excel. Quando abbiamo deciso di adottare un nuovo stile 
di direzione, basato sulle prestazioni aziendali, abbiamo iniziato a investire in 
hardware e software coinvolgendo tutto lo staff in questo programma di mi-
glioramento. Abbiamo dovuto introdurre dei cambiamenti radicali, abbiamo 
programmato ingenti investimenti …. fortunatamente tutti hanno compreso 
l’importanza del progetto e hanno lavorato per implementarlo ….”. 

L’azienda C ha sostenuto pesanti investimenti in sistemi informativi. Da al-
cuni anni l’azienda ha implementato un sofisticato sistema Enterprise Resource 
Planning (ERP) senza però sviluppare un’accurata pre-analisi dei bisogni azien-
dali; il sistema non si è quindi dimostrato adatto all’azienda e ad oggi tutti in 
azienda utilizzano ancora fogli excel per raccogliere ed elaborare informazioni. 
Le pratiche di gestione dell’informazione e la mancanza di coinvolgimento del 
personale aziendale è ancora uno dei principali ostacoli alla misurazione delle 
prestazioni, ma tale ostacolo non è ancora percepito dal management.

L’analisi dei casi studio ha evidenziato il ruolo chiave dei SI e ha portato 
alla definizione della proposizione teorica riportata in Fig. 2 

Fig. 2 – Relazione tra gestione dell’informazione e misurazione delle prestazioni 

Proposizione 2 - Quando il livello delle 
pratiche di gestione dell’informazione e il 

comportamento delle risorse umane è avanzato 
si crea un contesto favorevole alla misurazione 

delle prestazioni, indipendentemente dal livello 
di investimenti in SI.

6.3 Modelli di business e misurazione delle prestazioni

I modelli di business delle aziende oggetto di analisi sono stati studiati utiliz-
zando la “matrice del valore” sviluppata da Martinez e Bititci (2001). Tale mo-
dello rispetto ai precedenti che differenziano i modelli di business in tre macro-
categorie (leadership di prodotto, eccellenza operativa e relazione con il cliente) 
concentrandosi esclusivamente su aspetti tangibili (o hard) quali per esempio 
automazione, innovazione tecnologica, disegno di nuovi prodotti, aggiunge la 
dimensione  intangibile (o soft) che permette di evidenziare modelli focalizzati 
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per esempio sullo sviluppo di servizi innovativi e la creazione di una relazione 
interpersonale con il cliente. La matrice che ne risulta identifica sei possibili mo-
delli di business. La scelta del modello di Marinez e Bititci (2001) è stata quindi 
determinata dalla completezza di tale matrice che permette di analizzare anche i 
modelli di business sviluppati in seguito ai più recenti cambiamenti del contesto 
competitivo. La validità della matrice del valore è stata inoltre testata attraverso 
workshop e casi studio che hanno coinvolto sia grandi che piccole e medie im-
prese.

L’analisi empirica qui sviluppata ha confermato l’influenza dei modelli di 
business nei processi di misurazione delle prestazioni. Particolare attenzione 
meritano i casi C e B. L’azienda C ha introdotto i primi indicatori di prestazioni 
per supportare il cambiamento del modello di business. Fino a pochi anni fa i 
due principali punti di forza dell’azienda erano la capacità di offrire prodotti 
innovativi e di mantenere una buona relazione con i clienti. L’evoluzione del 
settore di riferimento dell’azienda verificatosi negli ultimi anni ha fatto crescere 
l’attenzione dei consumatori verso la competitività dei prezzi dei prodotti offerti 
e la gestione efficiente dei processi produttivi. Lo sviluppo di un adeguato siste-
ma di misurazione delle prestazioni è diventato indispensabile per raccogliere 
le informazioni necessarie all’implementazione e gestione del nuovo modello 
di business.

L’azienda B ha sperimentato un’esperienza molto simile. Come è stato accen-
nato sopra, alcuni anni fa l’azienda ha modificato la struttura proprietaria pas-
sando da un’azienda “imprenditoriale” ad un’azienda “manageriale”. La nuo-
va proprietà ha introdotto un nuovo il modello di business volto a ottimizzare 
i processi rendendoli semplici per il cliente attraverso innovazioni creative 
e redditizie. Particolare attenzione è stata data al processo di adempimento 
dell’ordine, in termini di capacità di coordinare e integrare operazioni ete-
rogenee come produzione e consegna. Il management sintetizza il nuovo 
modello di business con “Take the hassle away” e dichiara che l’implementa-
zione del nuovo modello di business è stata possibile grazie all’introduzione di 
un attento monitoraggio delle prestazione aziendali (Fig. 3). 

Fig. 3 – Relazione tra modello di business e misurazione delle prestazioni 

Hard Soft

Proposizione 3 - Quando 
il modello di business 
basa su aspetti hard o  

“semplificatori” aumenta  
l’importanza di utilizzare un 
PMS formale a supporto del 

processo decisionale. 

Leadership di 
prodotto

INNOVATORI
Azienda C
Azienda D

GESTORI DI MARCA
Azienda A

Eccellenza 
operativa 

LEADER DI
PREZZO

“SEMPLIFICATORI”
Azienda B

Relazione con il 
cliente

INTEGRATORI DI 
TECNOLOGIA

Azienda D

“SOCIALIZZATORI”
Azienda C

Fonte: Martinez e Bititci, 2001
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La relazione che sembra emergere tra misurazione delle prestazioni e 
modello di business è sintetizzata nella proposizione 3 (Fig. 3).

6.4. Cultura organizzativa e  misurazione delle prestazioni

L’analisi empirica conferma l’influenza della cultura organizzativa e 
dello stile di direzione nella misurazione delle prestazioni aziendali. Du-
rante la fase di implementazione tutte le aziende hanno adottato uno stile 
di direzione “autoritario” e una cultura organizzativa basata sul “potere”. 
Tale stile di direzione sembra aver favorito l’introduzione di un PMS nel-
le organizzazioni analizzate. Tuttavia superata la fase di implementazione 
del sistema l’azienda A caratterizzata da una cultura basta sul ruolo ha “ri-
pristinato” lo stile di direzione originario e lo stesso sta avvenendo anche 
nelle aziende B e D. 

Nell’azienda C prevale una cultura basata sulla persona e uno stile di 
direzione democratico, tuttavia il senior manager adotta uno stile di dire-
zione autoritario per gestire le principali difficoltà di implementazione del 
PMS.

La natura delle relazione tra misura delle prestazioni e cultura organiz-
zativa è stata analizzata utilizzando il modello sviluppato da Bititci et al. 
(2006). Tale modello utilizzando il lavoro di Handy (1985) e di Harrison 
(1987) e il framework proposto da Pheysey (1993:154) individua quattro 
tipologie di culture organizzative a cui sono associati gli stili di direzione 
più coerenti, definiti sulla base della letteratura sul tema.

Le aziende oggetto di analisi sono posizionate nel modello preso a rife-
rimento (fig. 4); le relazioni tra misurazione delle prestazioni, cultura or-
ganizzativa e stile di direzione sono sintetizzate nella proposizione 4. Tale 
proposizione è coerente con i risultati della ricerca sviluppata da Bititci et 
al. (2006). 

Fig. 4- Relazione tra cultura organizzativa e misurazione delle prestazioni
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7. conclusioni

Il presente studio evidenzia la presenza di quatto fattori capaci di in-
fluenzare la misurazione delle prestazioni nelle PMI e sintetizza in pro-
posizioni teoriche le relazioni emerse durante l’analisi empirica di quattro 
casi studio. 

Emerge in modo chiaro l’influenza della struttura di governance sia sul-
le caratteristiche dei sistemi di misurazione adottati che sull’utilizzo delle 
informazioni raccolte. La presenza di manager esterni alla struttura pro-
prietaria sembra favorire lo sviluppo di sistemi di gestione in quanto da 
un lato, i manager esterni alla struttura proprietaria hanno formazione/
esperienza professionale manageriale che li rende più sensibili all’utiliz-
zo di sistemi di misurazione delle prestazioni, dall’altro i manager esterni 
tendono a preferire l’utilizzo di informazioni formalizzate a supporto del 
processo decisionale per poter “giustificare” alla proprietà le scelte fatte. 

Si evidenzia una relazione tra modelli di business e ruolo del misura-
zione delle prestazioni a supporto dei processi decisionali, ma non emerge 
chiaramente come il modello di business influenzi le caratteristiche del si-
stema di misurazione delle prestazioni e viceversa.

L’importanza di un efficace gestione dell’informazione, quale elemen-
to indispensabile all’implementazione di un sistema di misurazione delle 
prestazioni enfatizzata in letteratura, è stata confermata dall’analisi em-
pirica sviluppata dal gruppo di ricerca. Rispetto a precedenti studi viene 
però sottolineata l’importanza di sviluppare pratiche manageriale avanza-
te e la necessità di investire non solo in hardware e software ma anche e 
soprattutto in risorse umane.

Viene infine confermato il ruolo chiave della cultura organizzativa e in 
particolare, in linea con lo studio di Bititci et al. (2006) lo stile di direzione 
autoritario sembra essere quello più adatto in fase di implementazione dei 
sistemi di misurazione delle prestazioni. 

Data la complessità delle relazioni qui esposte e la presenza di possibili 
reciproci condizionamenti tra i fattori individuati si ritiene indispensabile 
sviluppare ulteriori ricerche per approfondire lo studio sia dei fattori con-
tingenti che le loro relazioni con i PMS. A tal fine gruppo di ricerca sta svi-
luppando ulteriori studi empirici su  piccole e medie imprese appartenenti 
al contesto veneto. 

Padova, Università degli Studi
Glasgow, UK, University of Strathclyde 
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abstract

Recent researches give a key role to measurement of performance for the development 
of SMEs management. The aim of this paper is to present both literature focusing on this 
topic and empirical studies focusing on main factors that influence SMEs performance.

Riassunto

 La letteratura propone numerose ricerche sui sistemi di misurazione delle prestazioni, 
dando però una scarsa attenzione alla dimensione d’impresa. Recenti studi riconoscono 
alla misurazione delle prestazioni un ruolo chiave per lo sviluppo manageriale delle 
piccole e medie imprese (PMI). L’obiettivo del presente articolo è di contribuire alla ricerca 
sviluppata in questa area di studio, integrando la letteratura sul tema con un’analisi empirica 
focalizzata su alcuni dei principali fattori che influenzano la misurazione delle prestazioni 
nelle imprese di minore dimensione. Lo studio individua quattro fattori situazionali e 
sintetizza in proposizioni teoriche derivanti da ricerca empirica la relazione tra tali fattori e 
la misurazione delle prestazioni.
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