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La passione per le conoscenze

Questo volume rappresenta un primo momento di sintesi del percorso di
ricerca intrapreso dal gruppo di lavoro SIDREA su Governance e Controlli
Interni, volto a favorire il confronto in merito alle recenti tendenze di inte-
grazione del sistema dei controlli aziendali, contemperando anche le ne-
glette esigenze delle imprese non grandi. 
La riflessione muoveva dalla consapevolezza che il Sistema di Controllo

Interno (SCI) si qualifica come elemento fondante della corporate gover-
nance e catalizzatore di tutti i soggetti e le funzioni che contribuiscono al
miglioramento della performance aziendale, la cui portata risulta però anco-
ra limitata.
Difatti, il potenziale dello SCI pare ancora inespresso in ambiti aziendali

ove le dimensioni più ridotte e controlli esterni meno pervasivi dovrebbero
spostare il focus proprio sui costituenti interni del controllo e sulle necessi-
tà di integrazione delle attività, pena un’azione meno efficace e una coper-
tura parziale dei rischi aziendali.
In tale prospettiva, lo scritto segnala la necessità di un sistema integrato

che consenta di garantire l’adeguatezza delle modalità di controllo rispetto
alle esigenze poste dai rischi da presidiare. Conseguentemente, obiettivo
generale della ricerca è stato quello di realizzare un’omogenea identifica-
zione e valutazione dei controlli nei diversi ambiti aziendali di applicazione,
utile non solo all’identificazione ex post di sistemi caratterizzati da lacune o
inefficienze, ma anche alla progettazione ex ante di modalità di controllo
che presentino i requisiti minimi necessari. 
Il focus del lavoro ha riguardato sia le dimensioni oggettive del controllo

(i.e., management accounting, controllo di governance, controllo ammini-
strativo contabile, compliance), sia la dimensione soggettiva dello stesso
(i.e. dedicando attenzione agli attori di detti controlli). Ciò, al fine di osser-
vare il sistema dei controlli come una sorta di matrice in cui la dimensione
degli attori e quella delle componenti consentano di tenere conto degli a-
spetti strutturali e dinamici del controllo, nella direzione della creazione di
valore (in senso ampio) e travalicando le consuete tendenze a ragionare ri-
ferendosi esclusivamente alla grande impresa.
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4. I CONTROLLI SULL’INFORMATIVA AZIENDALE 
 

di Giuseppe D’Onza, Romina Rakipi, Fabio la Rosa, Francesca Bernini, 
Federica De Santis, Giulio Greco, Velia Gabriella Cenciarelli  

e Pierluigi Martino 

 
 
 
 
 
 
 

4.1. Controlli amministrativo-contabili: definizione e perimetro 
 
Nella letteratura accademica e nel mondo professionale sono presenti di-

verse definizioni del sistema dei controlli amministrativo-contabili (CAC) 
che, nello schema di analisi condiviso in questo lavoro, costituisce una parte 
vitale del SCI (Sistema dei Controlli Interni). 

Per poter individuare la funzione del CAC come elemento del controllo 
aziendale1, possiamo partire dalla sua collocazione all’interno del più gene-
rale SCI. In base alla definizione del Committee of Sponsoring Organisation2 
(CoSO), il SCI si configura come un processo attuato dalla direzione azien-
dale, dal management e da altro personale, al fine di fornire una ragionevole 
sicurezza in merito al raggiungimento di3: 

 
 Il capitolo è frutto di un lavoro congiunto svolto dall’unità di ricerca dell’Università di Pisa 
coordinata dal Prof. Giuseppe D’Onza. La Dott.ssa Romina Rakipi è autrice del paragrafo 4.1, 
il Prof. Fabio la Rosa è autore del paragrafo 4.2, la Dott.ssa Francesca Bernini ha realizzato i 
paragrafi 4.2.1, 4.2.2, 4.2.3; i paragrafi 4.3.1 e 4.4 sono stati realizzati dalla Dott.ssa Federica 
De Santis; il Prof. Giulio Greco è autore del paragrafo 4.3.2, il paragrafo 4.3.3 è a cura della 
Dott.ssa Velia Gabriella Cenciarelli mentre il Dott. Pierluigi Martino è autore del paragrafo 
4.3.4. Il Prof. Giuseppe D’Onza è autore del paragrafo 4.3.5. 
1 Si veda sul punto Marchi L. (2012), Revisione aziendale e sistemi di controllo interno, Giuf-
frè, Milano, pp. 3-13, D’Onza G. (2008), Il sistema di controllo interno, Giappichelli, Torino, 
Corsi K. (2008), Il sistema di controllo amministrativo-contabile. Prospettive e dinamiche 
evolutive alla luce degli IAS/IFRS, Giappichelli, Torino. 
2 Ci riferiamo qui al sistema di controllo interno definito dal COSO nel modello integrato di 
controllo interno “Internal Control – Integrated Framework, Executive Summary”, come ag-
giornato nel corso del 2013. 
3 Rispetto alla versione del 1992, vi sono state delle modifiche. Ad esempio, nella versione 
precedente, negli obiettivi operativi si faceva riferimento solo agli obiettivi di efficacia ed 
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Per quanto riguarda, invece, i fattori interni alle relazioni tra gli attori dei 
CIA, nello schema si individuano la competenza dell’OdV, poiché un’adeguata 
conoscenza delle tematiche contabili migliora le capacità dell’Organismo di va-
lutare il grado di efficacia dei CIA e i principi di indipendenza ed obiettività che 
devono caratterizzare l’atteggiamento mentale di coloro che, come l’OdV, sono 
chiamati a vigilare sui sistemi di controllo interno. 

 
 

4.4. Il controllo sull’informativa aziendale nelle PMI 
 

Nel trattare delle caratteristiche del controllo sull’informativa aziendale 
nei paragrafi precedenti si è fatto riferimento ad aziende di dimensioni me-
dio-grandi, nelle quali una pluralità di attori viene coinvolta nelle fasi di pro-
gettazione, esecuzione e monitoraggio di questa componente del controllo 
interno. Nelle realtà di maggiori dimensioni, inoltre, il CIA possiede una fi-
sionomia ben delineata, che trova espressione attraverso specifici strumenti 
(es. procedure, report, prospettivi) e processi di controllo di primo, secondo 
e terzo livello, con una altrettanto ben definita suddivisione dei ruoli e delle 
responsabilità. 

Nelle imprese di piccole e medie dimensioni (PMI)89, il controllo sull’in-
formativa aziendale assume connotati molto diversi rispetto alle realtà di 
grandi dimensioni. Tale differenziazione trova giustificazione nella necessità 
di rispondere alle specificità ed alle esigenze peculiari di queste aziende, ca-
ratterizzate da processi amministrativi spesso non formalizzati e relativa-
mente poco complessi. In tali contesti strutture di controllo molto articolate 
risulterebbero sovradimensionate e penalizzanti con riferimento all’effi-
cienza, alla flessibilità ed alla rapidità dei processi decisionali. Di conse-
guenza, si ritiene che nel progettare il controllo sull’informativa aziendale di 
una PMI sia necessario partire dalle specificità degli assetti di governance, 

 
89 La dottrina economico-aziendale italiana propende nel rifiutare le definizioni di PMI che si 
fondano unicamente su parametri quantitativi, ritenendoli insufficienti per qualificare corret-
tamente questa fenomenologia aziendale. Pur condividendo il pensiero degli studiosi di eco-
nomia aziendale, in questo lavoro, per esigenze esemplificative, per imprese di piccole e me-
die dimensioni si intendono quelle che rispondono ai parametri quantitativi definiti dalla Com-
missione Europea. La Raccomandazione della Commissione Europea n. 361/2003, infatti, de-
finisce medie le imprese che occupano meno di 250 dipendenti, il cui fatturato annuo non 
supera i 50 milioni di euro, oppure il cui totale di bilancio annuo non supera i 43 milioni di 
euro. Sono, invece, piccole imprese quelle che occupano meno di 50 dipendenti e realizzano 
un fatturato annuo o un totale di bilancio annuo non superiori a 10 milioni di euro. Infine, si 
escludono dalla trattazione del presente lavoro le cosiddette micro imprese, ossia quelle im-
prese che occupano meno di 10 dipendenti e realizzano un fatturato annuo oppure un totale di 
bilancio annuo non superiori a 2 milioni di euro. 
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organizzativi e gestionali di queste realtà e modellare le caratteristiche del 
CIA in funzione delle peculiarità che caratterizzano i processi amministrativi 
e i sistemi contabili di questa tipologie di aziende. 

Di seguito saranno evidenziate alcune di queste peculiarità e si procederà 
ad analizzarne il potenziale impatto sulle caratteristiche strutturali e di fun-
zionamento del CIA. È opportuno, tuttavia, premettere che la categoria delle 
PMI comprende realtà aziendali molto diverse tra loro per forma giuridica, 
assetti proprietari e parametri dimensionali e che tali differenze possono 
esercitare un impatto non trascurabile sulle caratteristiche strutturali e di fun-
zionamento del CIA. Si pensi, a titolo di esempio, alla figura del Collegio 
sindacale la cui presenza in qualità di organo di controllo interno e la cui 
composizione dipendono dalla forma giuridica scelta dall’azienda e, nel caso 
delle società a responsabilità limitata, dai parametri dimensionali entro i 
quali essa si colloca. Forma giuridica e soglie dimensionali contribuiscono 
altresì a delineare il ruolo assunto dal Collegio sindacale nell’ambito del 
CIA, potendo lo stesso essere investito non soltanto della vigilanza sui si-
stemi di controllo, organizzativo e amministrativo-contabile della società, 
ma anche della funzione di revisione legale dei conti90. Date le differenze che 
sussistono tra le diverse tipologie di PMI, per semplicità e chiarezza esposi-
tiva, le considerazioni che seguono sono state sviluppate pensando a realtà 
aziendali non finanziarie, aventi una dimensione media inferiore a 100 di-
pendenti e con una proprietà interamente a controllo familiare91. 

Procedendo con l’analisi delle peculiarità di questa tipologia di imprese, 
una prima caratteristica rilevante in grado di impattare sugli obiettivi del CIA 
è costituita dall’assenza, in molti casi, di una separazione tra proprietà e go-
verno dell’azienda92. Se, infatti, nelle imprese di grandi dimensioni obiettivo 
principale del CIA (e degli attori in esso coinvolti) è quello di contribuire all’at-
tendibilità dell’informativa aziendale al fine di salvaguardare gli interessi degli 
azionisti che non partecipano al governo, nelle realtà medio-piccole, nelle 
quali proprietà e management tendono a coincidere, tale obiettivo perde gran 
parte della sua importanza. Pertanto, nei contesti aziendali medio-piccoli la 
funzione del CIA di garante dell’accuratezza dell’informativa finanziaria e di 

 
90 L’articolo 2477 del codice civile lascia all’autonomia costitutiva e statutaria delle società a 
responsabilità limitata che rispettano determinate caratteristiche dimensionali la facoltà di affi-
dare la revisione legale dei conti all’organo di controllo interno (monocratico o collegiale). 
91 La scelta operata in questo senso si giustifica sulla base del fatto che recenti ricerche hanno 
evidenziato come il contesto imprenditoriale nazionale sia costituito in larga parte da aziende 
familiari, le quali rappresentano circa l’85% del totale delle imprese operanti in Italia. Rap-
porto AIDAF 2014 (Associazione Italiana delle Aziende Familiari). 
92 Corbetta G. (1995), Le imprese familiari. Caratteri originali, varietà e condizioni di svi-
luppo, Egea, Milano. 



160 

riduzione delle asimmetrie informative tra proprietà e management perde 
smalto rispetto ai contesti di dimensioni e complessità più elevate. 

Quanto appena osservato, tuttavia, non deve condurre all’erronea conclu-
sione che il CIA non costituisca una componente rilevante del sistema di con-
trollo interno delle PMI, in grado di creare valore per la proprietà aziendale. 
Al contrario, preme sottolineare che in tali contesti gli investimenti in sistemi 
e procedure di controllo sull’informativa aziendale trovano giustificazione nel 
perseguimento di altri obiettivi, quali ad esempio la prevenzione delle frodi 
interne ed esterne che impattano negativamente sul patrimonio dell’azienda e, 
indirettamente, su quello dei soci, la mitigazione del rischio fiscale nell’ambito 
di un più ampio programma di tax control finalizzato a produrre benefici fiscali 
ed il miglioramento dei processi decisionali interni attraverso una maggiore 
accuratezza del reporting per il controllo gestionale. 

La seconda peculiarità delle PMI italiane avente un impatto non di scarso 
rilievo sulla definizione ed il funzionamento del CIA è rappresentata da una 
struttura finanziaria fortemente sbilanciata verso l’indebitamento bancario. 
Secondo numerose ricerche empiriche93, infatti, per far fronte al proprio fab-
bisogno finanziario, le PMI ricorrono in larga parte al capitale di terzi e, in 
particolare, a quello bancario. La centralità del sistema bancario e le più re-
centi disposizioni in materia di sistemi di rating per la stima del rischio di 
credito possono influenzare i processi di produzione e controllo dell’infor-
mativa aziendale94. Numerosi studi95, infatti, hanno evidenziato che, da un 
lato, la diffusione dei sistemi di rating ha determinato un incremento della 
quantità di informazioni che le banche richiedono alle PMI rispetto a quanto 
accadeva in passato. Dall’altro, si pone per le imprese una crescente necessità 
di garantire una elevata qualità, intesa in termini di attendibilità, credibilità e 
correttezza, dell’informativa rivolta al sistema bancario che include sia dati 
storici che prospettici contenuti nei bilanci, nei report periodici, nei piani 
aziendali e in altri documenti. La qualità delle informazioni, e dunque il CIA 
come sistema preposto a garantirla, diventa sempre di più una variabile fonda-
mentale per instaurare relazioni banca-impresa (e, più in generale, relazioni di 
finanziamento) efficaci e fiduciarie. Infatti, soprattutto nelle PMI, caratteriz-
zate talvolta da processi amministrativi strutturati in modo non ottimale, la 

 
93 Si fa riferimento, tra gli altri, allo studio condotto da CRIF S.p.A. nel 2016 intitolato “Special 
Report: Struttura finanziaria delle PMI italiane” il quale evidenzia che, alla fine del 2015, l’indebi-
tamento bancario rappresentava circa l’89% delle passività finanziarie delle PMI. 
94 Paolini A. (a cura di) (2003), Banche e comunicazione economico-finanziaria delle imprese. 
I risultati di una ricerca empirica, Giappichelli, Torino. 
95 Cattaneo C., Modina M. (2006), Basilea 2 e PMI. Impatti sulla gestione e sulla relazione 
banca-impresa, FrancoAngeli, Milano. 
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presenza di un adeguato CIA potrebbe permettere di individuare e correggere 
errori ed irregolarità assicurando l’accuratezza delle informazioni finanziarie 
e anche di quelle non finanziarie trasmesse alle banche che, come detto, costi-
tuisce un primo e fondamentale passaggio per la creazione e lo sviluppo del 
capitale relazionale. 

Dall’analisi di queste due peculiarità emerge dunque con chiarezza che, 
nell’ambito delle PMI, il CIA può assumere un’importante valenza sia esterna, 
con riferimento in particolare ai rapporti con il sistema bancario, ma anche 
interna, in termini di riduzione del rischio di frodi, di miglioramento dei pro-
cessi contabili e fiscali e di accuratezza del reporting gestionale. Considerata 
l’utilità del CIA in ottica di creazione di valore per l’interno e per l’esterno, 
risulta necessario che la sua progettazione tenga conto anche di altre caratteri-
stiche delle PMI al fine di massimizzare la sua efficacia. 

In primo luogo, uno dei tratti caratteristici delle PMI è rappresentato dalla 
centralità della figura dell’imprenditore-proprietario. Questo aspetto si ri-
flette inevitabilmente anche sul CIA dal momento che, in questo caso, l’im-
prenditore rappresenta uno degli attori chiave del controllo amministrativo. In 
assenza di una struttura articolata e basata sulle deleghe, infatti, il proprietario-
imprenditore svolge direttamente numerose attività di controllo, definisce gli 
assetti di governance e organizzativi, supervisiona le attività amministrative 
decentrate e monitora il funzionamento del controllo interno nel suo com-
plesso96. Al tempo stesso, l’imprenditore è il soggetto che, disponendo dei più 
ampi poteri gestionali, si trova anche nella condizione di poter eludere o for-
zare i controlli presenti nella struttura aziendale. Nelle PMI, pertanto, la qualità 
dell’ambiente di controllo risente ampiamente dei valori che l’imprenditore 
trasmette attraverso i suoi comportamenti e i suoi atteggiamenti che finiscono 
per condizionare sensibilmente il livello di efficacia del CIA. Pertanto, un re-
quisito preliminare per un efficace CIA nell’ambito delle PMI è costituito dalla 
presenza di un solido impianto etico delle figure direzionali e da un atteggia-
mento favorevole dell’imprenditore verso i controlli interni e la definizione di 
meccanismi formali di verifica della qualità dell’informazione. 

Le imprese di dimensioni minori, inoltre, sono spesso caratterizzate 
dall’assenza di attori di controllo distinti dai soggetti che gestiscono i pro-
cessi amministrativi. Questa situazione porta all’assenza di una adeguata se-
parazione tra chi è chiamato a svolgere compiti operativi e chi, invece, ha la 
responsabilità di verificare la corretta attuazione degli stessi, assumendo una 

 
96 Quagli A. (1991), Considerazioni sul controllo di gestione con particolare riferimento alle 
imprese minori, Egea, Milano. 
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posizione di indipendenza97. Anche l’articolazione del CIA su più livelli, 
come analizzata con riferimento alle aziende di grandi dimensioni, viene 
meno nel contesto delle PMI. Infatti, molti degli attori menzionati nei para-
grafi precedenti (es. l’internal auditor, la società di revisione legale, il DP, 
l’OdV, lo stesso collegio sindacale) non sono presenti nelle imprese di di-
mensioni minori e, pertanto, la distinzione tra controlli di primo, secondo, 
terzo e finanche di quarto livello, perde di significato. Soprattutto nelle realtà 
in cui non è presente il Collegio sindacale, il CIA si avvale del contributo di 
poche figure che hanno contestualmente responsabilità di gestione e di con-
trollo. In particolare, i soggetti coinvolti sono il personale della funzione am-
ministrativa, che svolge controlli di linea spesso in concomitanza con l’ese-
cuzione di operazioni contabili, il responsabile dell’area amministrativa, an-
che in collaborazione con i professionisti (dottori commercialisti o esperti 
contabili) ai quali è affidata la tenuta della contabilità, la redazione del bilan-
cio e la gestione degli aspetti tributari e fiscali e, infine, dallo stesso impren-
ditore che, come accennato in precedenza, interviene in alcune fasi dei pro-
cessi amministrativi. In questi casi il rischio di inefficacia del CIA è legato 
alla mancanza di competenze in tema di controlli da parte delle figure sud-
dette chiamate a svolgere altre funzioni. Al fine di migliorare la capacità del 
CIA di assolvere ai propri obiettivi è opportuno ricorrere a figure professio-
nali con adeguate competenze in materia. 

Un altro fattore che caratterizza il funzionamento delle PMI è rappresen-
tato dalla presenza di assetti organizzativi informali, in cui i ruoli e le re-
sponsabilità del personale presentano contorni sfumati e non chiaramente de-
finiti; inoltre, i processi amministrativi e contabili sono caratterizzati da una 
scarsa o assente formalizzazione. A questi fattori si aggiunge, talvolta, l’as-
senza di un sistema informativo integrato che copra le diverse aree in cui si 
articola la struttura organizzativa, dunque la mancanza di uno strumento in 
grado di supportare i processi di comunicazione verso l’interno, di incremen-
tare la razionalità e tempestività dei processi decisionali, nonché di miglio-
rare la qualità e la tempestività dell’informativa aziendale98. Questi fattori 
inevitabilmente esercitano un’influenza non di scarso rilievo sulle caratteri-
stiche di funzionamento del CIA. L’assenza di assetti organizzativi scarsa-
mente formalizzati, privi di una chiara definizione dei ruoli e delle responsa-
bilità dei soggetti coinvolti a vario titolo nella gestione implica altresì una 

 
97 Marchini I. (1995), Il governo della piccola impresa, vol. I, Le basi delle conoscenze, Aspi, 
Genova. 
98 Cesaroni F.M., Demartini P. (a cura di) (2008), ICT e informazione economico-finanziaria. 
Saggi sull’applicazione delle nuove tecnologie nelle grandi e nelle piccole e medie imprese, 
FrancoAngeli, Milano. 
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scarsa formalizzazione delle attività di controllo. Queste, infatti, tendono ad 
essere anch’esse non documentate in procedure, in prospetti o report di veri-
fica, limitate a singole operazioni anziché ad un processo nella sua globalità 
e non perfettamente integrate con il funzionamento del sistema informativo. 
Sebbene una eccessiva formalizzazione dei controlli possa determinare un 
irrigidimento dei processi decisionali e operativi, è altresì imprescindibile 
introdurre delle attività di controllo in grado di mitigare i rischi più rilevanti 
che riguardano l’informativa aziendale bilanciandoli con le esigenze di fles-
sibilità gestionale e di capacità innovativa che costituiscono fattori di suc-
cesso delle PMI. 

In conclusione, nelle imprese di piccole e medie dimensioni il CIA as-
sume caratteristiche peculiari, significativamente influenzate dalle specifi-
cità degli assetti organizzativi, gestionali e di governance delle aziende in cui 
viene implementato. La funzione del CIA di garante della qualità dell’infor-
mativa aziendale mantiene la sua rilevanza soprattutto nei rapporti con il si-
stema bancario, che richiede alle PMI una maggiore quantità e qualità infor-
mativa. Nei confronti dei proprietari-imprenditori il CIA può creare valore 
quando permette di prevenire frodi a danno del patrimonio aziendale e di 
assicurare la qualità dei dati per il controllo operativo, direzionale e strate-
gico. Pertanto, considerata l’utilità per le PMI di adottare un adeguato CIA, 
la sua progettazione dovrà tener conto delle loro peculiari caratteristiche per 
evitare di creare strutture eccessivamente rigide e sovradimensionate rispetto 
alle esigenze che è chiamato a soddisfare. Diversamente, i costi del controllo 
potrebbero eccedere i suoi benefici. 
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