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Introduzione

Con il fenomeno della globalizzazione si sono istirate le relazioni di
interdipendenza e di scambio tra soggetti appanteaesvariate aree geografiche. Il

processo della globalizzazione é definito comenacgsso per cui (Caselli, 2002):

v Aumentano quanto a numero e si rafforzano quantdeasita i contatti, le
relazioni, gli scambi e i rapporti di dipendenzalieinterdipendenza fra le
diverse aree del mondo.

v Si trasforma la rilevanza che le dimensioni spaziempo hanno sulla natura
e sull'intensita di tali relazioni.

v" Aumenta e si diffonde tra gli abitanti del mondo ¢ansapevolezza

dell’esistenza di tali legami e rapporti.

Con la globalizzazione cresce, quindi, l'interdigdenza tra i soggetti a livello
mondiale, e si intensificano le relazioni socigd i Paesi. Le aziende all'interno di
guesto processo si trovano a competere con azdintéto il mondo. In effetti, il

fenomeno della globalizzazione ha modificato lonse® economico in cui esse
sono chiamate ad operare, in quanto si sono trozatlover modificare il loro
orientamento strategico di fondo, che é passatendarientamento di tipo locale ad

uno di tipo internazionale.

L’apertura dei mercati e l'intensificazione dei papti, da una parte hanno permesso
alle aziende di espandersi su mercati diversi daligdomestici, dall’altra parte
hanno richiamato l'attenzione ai problemi ed ai fttin culturali che potrebbero
nascere. Vari studiosi hanno cercato di capirefeseguenze della diversita culturali

sulle attivita dell’azienda (Hofstede 1980, 19901@; D’lribarne, 1989; Catturi
11



1992; Ciambotti 2001). Si e sviluppato un intendoatito, tra gli studiosi, sulla
relazione tra la cultura e il management in geee@lesti autori hanno concluso che
la cultura € un elemento centrale per capire lardita nel management, essa deve
essere presa in considerazione nella progettazdnmplementazione di un sistema
manageriale. Quindi, € stata messa in dubbio laergénzabilita dei sistemi

manageriali.

Lo studio dell'influenza della diversita culturatel management sta assumendo
un’'importanza crescente con l'aumento degli Inwestiti Diretti Esteri (IDE).
Questi ultimi sono definiti, secondo il CongresstlelNazioni Unite sul Commercio
e lo Sviluppo, come investimenti da parte di ungsttp residente in un Paese rivolti
a stabilire una relazione di lungo termine e aduesieg interessi durevoli e di
controllo in un'impresa residente in un altro PaeSen gli IDE le aziende
sviluppano delle relazioni stabili e durevoli intralPaesi, una delle modalita
attraverso cui si estrinsecano gli IDE ¢ la cre@zidi una filiale o una sussidiaria

estera.

L’azienda madre che crea una filiale estera haigéwa di controllarla, in
particolare quando la filiale estera ha un impadastrategica per I'azienda madre
(Johnson et al., 2001). L'azienda madre tendesdetriee il suo sistema di controllo
alla filiale estera, in quanto essa € interessgieomuovere una filosofia aziendale
simile alla propria all'interno del gruppo (Schneid 1988). Avere una filosofia
manageriale condivisa potrebbe infatti aumentae#fidienza, ridurre i tempi di
comunicazione e contribuire al successo dellaegrataziendale (Roth et al.,1991).
D’altronde la non generalizzabilita dei sistemi mgeriali, in particolare i sistemi di
controllo di gestione, causata dalla relazionetesis tra i sistemi di controllo e le
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variabili culturali implica un adattamento di quesistemi alle caratteristiche

culturali.

Il trasferimento dei sistemi di controllo dall’aniga madre alla filiale estera é stato
analizzato nella letteratura in particolar modotedwo un approccio istituzionale
(Boussebaa et al. 2012; Kostova e Roth 2002), anule aziende sono guidate nel
loro agire da forze istituzionali (Prahalab e D2287; Rosenzweig e Singh, 1991;
Yin e Makino, 2002; Powell and DiMaggio, 1991)sllccesso del trasferimento pero
e condizionato dalla somiglianza dei profili istitonali, un sistema di controllo puo
essere trasferito, implementato ma non internalz4dinternalizzazione dei sistemi
di controllo richiede la somiglianza tra il profiistituzionale dell'azienda madre e il

profilo istituzionale del nuovo contesto (KostovReth 2002).

Il profilo istituzionale include le variabili cultali, varie ricerche hanno confermato
che e necessario considerare la cultura nel procdssrasferimento (Hartel &
Fujimoto 2000; Hobman, Bordia & Gallois 2004; Mi&th Nicholas & Boyle 2009).

Il disallineamento, nel processo di trasferimerta,i valori culturali dell’azienda
madre e la filiale estera potrebbe influenzaratbedel processo stesso (Bhagat et al.
2002; Javidan et al. 2005). L’azienda madre é geguindi a considerare la diversita
culturale nel processo di trasferimento e a adattarsistema di controllo alle
diversita culturali. D’altronde la volonta di avarea filosofia manageriale condivisa
all'interno del gruppo implica il trasferimento dgstemi di controllo tali come sono.
Si pone la domanda sul comportamento che deveaaedtazienda, si possono in

guesto senso considerare due ipotesi alternative
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L'azienda madre dovrebbe adattare il sistema ditrobbo trasferito alle

caratteristiche culturali del nuovo contesto

v L’azienda madre non dovrebbe adattare il sistemeodirollo trasferito alla
filiale estera, (in questo caso potrebbero nasae conflitti culturali
(Youssfi, 2011)).

L’obiettivo della ricerca € di comprendere quirglinhodalita con cui viene trasferito

il sistema di controllo dall'azienda madre allaafé estera, e di come la cultura
influenza il processo di trasferimento. Come siragtel corso della trattazione, nella
letteratura quasi tutti gli studiosi sono d’accorsldl’importanza della cultura in
relazione ai sistemi di controllo di gestione, darconseguenza che esso dovrebbe
essere considerato come elemento rilevante perotepso di trasferimento. Il
problema rimane aperto in relazione alla necesldtii adattamenti e alle modalita
con cui essi dovrebbero essere realizzati, in trnini si tratta di capire se e che

cosa deve adattare I'azienda madre alle specificitarali della filiale estera.

Per rispondere al quesito della ricerca, lo stsiliarticola in sette capitoli. Il primo
capito analizza e introduce il concetto dellaziermbme sistema e della relazione
esistente tra I'azienda e il suo ambiente. In paldre, ci si concentra sulla relazione
tra I'azienda e la cultura in quanto essa € unapom@nte dell’ambiente esterno. Il
secondo capitolo introduce un quadro di riferimepé&y i sistemi di controllo di
gestione, viene definito il sistema di controllwengono individuati gli elementi di
diversita del sistema stesso. Nel terzo capitotesia di analizzare la relazione tra la
cultura ed i sistemi di controllo di gestione, \v8en primo luogo definito il concetto
di cultura e vengono presentati i vari modelli atdli che sono presenti nella
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letteratura, in secondo luogo viene analizzatel@zrone tra le variabili culturali e le
componenti del sistema di controllo. Nel quarto itwdp viene analizzato il
fenomeno del trasferimento dei sistemi di contralldl’azienda madre alla filiale
estera, per poi proseguire con I'analisi delleeletiura esplicitando un quadro teorico
riguardo la modalita e gli elementi che incidond sasferimento dei sistemi di
controllo. Nel quinto capitolo vengono presentiatiamework e la metodologia della
ricerca, si sottolinea che la ricerca viene coradatilizzando il metodo qualitativo
con case study (Yin, 2002). Il sesto e il settimpitolo analizzano i risultati della
ricerca. Il sesto capitolo tratta la modalita eaitdri che incidono sulla scelta di
trasferimento, il settimo invece evidenzia i cdtiflculturali e la modalita con cui

I'azienda madre puo adattare il sistema di cortrivdisferito.

Il contributo che lo studio si propone di dare elgqudi evidenziare la rilevanza delle
variabili culturali nel processo di trasferimenta distemi. In tal senso, il processo di
trasferimento € diviso in due fasi: la decisionéiraplementazione. La decisione
riguarda la scelta di trasferimento, in cui si eedt comprendere quali sono i fattori
che spingono I'azienda madre a trasferire i sis@ingontrollo, e quale e il processo
logico che adotta I'azienda per effettuare il teashento. La seconda fase riguarda
'implementazione dei sistemi di controllo e i chitif culturali che nascono una
volta deciso di trasferire un sistema di contralke porta dei valori diversi rispetto

al nuovo contesto.
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I. L’azienda nel suo sistema: definizione dell’oggetto di
studio

Il presente capitolo introduce il concetto dell&mila come sistema, della relazione
esistente tra I'azienda e I'ambiente esterno, ée d&lde che si riscontrano in un

mondo sempre piu globalizzato. Con la globalizaaejde aziende si sono trovate ad
operare in ambienti diversi da quelli in cui hars@mnpre operato. Il nuovo scenario
competitivo entro il quale le aziende sono chiamedeoperare € interessato da
cambiamenti pervasivi e strutturali che richiedgmofonde capacita di adattamento.

Le principali determinanti di questo cambiamentocs(Ganguigni, 2002):

» Maggiore pressione competitiva dovuta all’elimimag delle barriere in
entrata e in uscita dei mercati.

» Nuove regole di competizione dovute al passaggiardadomanda di massa
ad una domanda selettiva ed articolata.

» Diffusione di fenomeni di instabilita dovute allalatilita delle condizioni d
mercato e alla crescita dei rischi operativi eririari.

» Processi di ridefinizione della divisione interr@mle del lavoro dovuti alla
localizzazione dei cicli produttivi nelle aree pimantaggiose in termini di

costo di manodopera.

Per alcune aziende la competitivita ed il mantenimalel vantaggio competitivo
non dipendono piu dai contesti nazionali ma da emteasto internazionale. Queste
sono chiamate ad operare a livello globale, la tammpetitivita dipende non solo dai
risultati raggiunti nel Paese di appartenenza marigaltati che si raggiungono a

livello globale.
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Il processo della globalizzazione ha avuto varienseguenze sull'attivita

dell'azienda, la prima é riferibile alla delocalizione e all'internazionalizzazione
dell'azienda. Questi, come verranno spiegati inugegsono fenomeni che hanno
portato I'azienda a spostare I'orientamento stiateda un orientamento locale ad
un orientamento globale, secondo cui essa puo reparavello globale creando delle
filiali estere, o semplicemente attraverso rappoainmerciali con altri Paesi. La
seconda conseguenza riguarda la sfida culturalee(iAi2008), le aziende che si
sono internazionalizzate 0 hanno spostato la Idtiwita in altri contesti hanno

dovuto confrontarsi con il problema della diversitdturale.

L’azienda e legata all’lambiente in cui opera (Ammdu 2002), tra l'azienda e
I'ambiente si crea una relazione di complementari®perare in un nuovo ambiente
significa operare in una nuova cultura, perché éssaa componente dell’ambiente
in cui opera I'azienda. Tante ricerche (House e2804; Chow et al., 1999; Chow et
al., 1997; Hofstede, 1980) hanno dimostrato I'esiza di una relazione tra la cultura
e il sistema azienda. Questo implica un importactdenbiamento nel modo di
competere, i manager devono apprendere come affeosfide competitive la cui
complessita aumenta sempre, arricchendosi ancle \eiabile culturale (Aureli,
2008). L’efficienza del sistema azienda e collegalla condivisione dei valori
culturali del’ambiente in cui opera, un sistemécefnte in un ambiente o in una
cultura potrebbe essere inefficiente in altri ambie culture. Si pone quindi la

domanda sull’'universalita dei sistemi aziendaliutie le culture.
1.1 Globalizzazione e azienda

Con il termine “globalizzazione” si intende il femeno della progressiva apertura
dei mercati mondiali, € un processo che ha moddicadicalmente il mondo intero
17



negli ultimi decenni, il quale e diventato un vjo globale (McLuhan, 1964).
Grazie a questo fenomeno si sono intensificatiilelgyati rapporti tra operatori di
diverse aree geografiche lontane tra di loro.ribf@eno & dovuto a varie condizioni,
in particolar modo allo sviluppo della tecnologidec ha ridotto i tempi di

comunicazione, di scambio di informazioni e di p@so.

L’apertura dei mercati internazionali e la globadizione hanno permesso alle
aziende di operare a livello mondiale, passandairddivello locale ad un livello
globale, da un contesto nazionale ad un contes¢éonezionale. Con il fenomeno
della globalizzazione diventa sempre piu diffiadefinire i confini entro cui opera
I'azienda, sono poche le aziende che non abbianmagporti con altre appartenenti
a diverse aree geografiche, o che non hanno umtanmento strategico di tipo

globale.

La globalizzazione dei mercati ha modificato prafamente la gestione dell’azienda
ed in particolare ha imposto un’evoluzione dellétwra aziendalk che enfatizza la
matrice competitiva e le componenti di sviluppemb e esterno. Le aziende che si
sono trovate ad operare in ambienti globali deveonofrontarsi con delle sfide
interne ed esterne per non perdere la loro competitLe sfide esterne si devono

! La cultura aziendale & definita da Schein (1998)e un insieme di assunti base inventati, scoperti
sviluppati da un gruppo determinato quando imparaaffrontare i propri problemi con il mondo
esterno e di integrazione al suo interno, cheri#g¢ato cosi funzionale da essere consideratal@a
quindi, da essere indicato a quanti entrano nejéinizzazione come il modo corretto di percepire,
pensare e sentire in relazione a quei problemioi®bx I'autore, ci sono tre livelli della cultura
aziendale, gli artefatti, i valori e gli assuntiska Gli artefatti sono la parte visibile della oudt; i
valori sono le convinzioni e le opzioni su cio ahereferibile e auspicabile;gli assunti base seno |
ideologie e le filosofie che orientano il comportmto e danno indicazioni su come percepire,
pensare, sentire e intervenire. | valori orientdmomportamento, mentre gli assunti base riflettém
soluzione preferita tra le varie alternative. .
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alla crescita della competitivita, invece quelldeine riguardano I'equilibrio e
I'allineamento tra gli obiettivi, interessi e conmenti (Brondoni, 2011).

Con la globalizzazione e l'apertura dei mercatilifestimenti Diretti Esteri (IDE)
sono cresciuti in  maniera significativa. Gli IDE gurano il grado di
internazionalizzazione, si verificano sia con Iattazione di una nuova societa o
con l'acquisizione o la fusione con altre socidit&ongresso delle Nazioni Unite sul
Commercio e lo Sviluppo definisce gli IDE come ‘“@stimenti da parte di un
soggetto residente in un Paese rivolti a stahiliva relazione di lungo termine e ad
acquisire interessi durevoli e di controllo in mpresa residente in un altro Paese”.
Secondo i dati del Congresso delle Nazioni UniteCammercio e lo Sviluppo gli
Investimenti Diretti Esteri hanno raggiunto, nell201.509 miliardi di dollari e sono
cresciuti, nonostante la crisi, del 17% rispett@@10. Il flusso degli IDE in uscita

dall’'ltalia nel 2011, come mostra la tabella 1raggiunto 33.958 milioni di euro.

Tabella 1.Dati sull’'internazionalizzazione delléeme italiane: anno 2011

Investimenti in uscita
dall'ltalia 33.958 min
Numero aziende italiane
internazionalizzate

27.191
Forza lavoro estera aziende
italiane internazionalizzate
1.557.038
Fatturati aziende italiane
internazionalizzate 583.762 min

Elaborazione sulla base dei dati Banca d’ltalia eatD Istituto Italiano di

Commercio Estero
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Mentre il flusso in entrata ha raggiunto 20.903ianil di eurd. Il numero delle
aziende italiane nel mondo é 27.191, con una ftazaro di 1.557.038, il loro

fatturato ha raggiunto 583.762 milioni di etiro
1.2 Internazionalizzazione delle aziende

Con il termine “azienda internazionalizzata” sieimie un tipo di azienda che ha
raggiunto un’estensione della propria strutturagrimbiti geografici esteri, adeguata a
realizzare I'orientamento strategico internazionalehe ha attivato meccanismi di
controllo e coordinamento atti a mantenere un’agpata unitarieta dell'operato
delle diverse sussidiarie, pur nell’ambito del larassimo grado di autonomia
(Caroli, 2004). Il concetto dell'azienda internamdizzata richiama il profilo di
un’azienda stabilmente operante sui mercati estecui obiettivo risiede nella
creazione di valore, cui si accompagnano le imniahiasternalita di espansione e

crescita (Benevolo, 2009).
1.2.1 Scelta di internazionalizzazione

Il processo con il quale I'azienda diventa opemtoltre i confini domestici viene
chiamato internazionalizzazione. |l concetto nafi eecente elaborazione, ma con la
globalizzazione € diventato cruciale nell’econorméernazionale. Il processo di
internazionalizzazione non si accompagna sempaegadbalizzazione, un settore é
definibile globale se un mutamento di rilievo cheverifica in qualsiasi paese ha
ripercussioni in tutti gli altri. Dal punto di vestdell'azienda questo significa che un
mutamento nel quadro competitivo in un Paese piliieimzare in modo significativo

il posizionamento e il vantaggio competitivo inttwgli altri (Benevolo, 2009). La

2 Dati Banca d'ltalia.
3 Dati Istituto Italiano di Commercio Estero.
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globalizzazione ha aperto le porte e ha rafforzalo processo di
internazionalizzazione, ma il concetto della glitzzione é totalmente diverso dal

concetto di internazionalizzazione.

Nella letteratura economica ci sono numerose fieeohe spiegano il motivo per cui
le aziende decidono di internazionalizzarsi o siosmternazionalizzate. Ricardo
(1817) ha sviluppato la teoria del vantaggio corafmarche si basa sull’assunto
secondo il quale gli scambi avvengano tra un Pabsepossiede un vantaggio
competitivo in una tipologia di prodotti e un Pae$e si trova in svantaggio su
quella tipologia di prodotti. Heckscher (1919) eli®{1933) hanno sviluppato la
teoria di “Facror Proportions Therory”, secondajlele i Paesi dovrebbero scegliere
di produrre ed esportare i beni sulla base debasgé dei fattori produttivi, come
lavoro, terra e capitale, ed importare i beni clahiederebbero invece fattori
produttivi non presenti nel Paese stesso. Vern@6§)l ha impostato una teoria
basata sul ciclo di vita del prodotto, secondotbagl esiste una relazione tra esso ed
il grado di I'espansione / internazionalizzaziorel'dzienda. Il modello propone

guattro fasi:

Introduzione dei prodotti nei mercati piu avanzati.
Crescita della domanda anche in altri paesi diraitialito.

Maturita del mercato interno in cui é stato intritdal prodotto.

AU NEENEEN

Declino della domanda interna e decentramento deibaluzione in altri

paesi che hanno un costo basso dei fattori predutti

Hymer (1960) ha sviluppato un modello simile a tueali Vernon (1966). A
differenza di Vernon (1966) l'autore ha messo altie dell’attenziond’azienda

invece debrodotta Secondo questo approccio I'azienda si sviluppaesce a livello
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nazionale fino al raggiungimento di un grado oitrguale non pud piu spingersi. La
crescita interna permette all’azienda di avere lamago profitto che viene utilizzato
per effettuare investimenti in altri Paesi. Altttari hanno sviluppato teorie basate
sui costi di transazione, ispirandosi dalla tedri8uckley e Casson (1976), secondo
cui 'azienda tende a massimizzare i profitti engliia dislocare le proprie attivita
dove puo avere dei costi produttivi piu bassi. UWmnoaapproccio che ha dato un
significativo contributo alla ricerca € quello diubning (1977), l'approccio é
chiamato “Eclectic Paradigm”. Nel suo modello lenet ha incorporato varie

variabili, riferite al Paese ospitante, di tipo mmezonomico ed istituzionale.

Oltre ai fattori citati in precedenza linternazadizzazione puo dipendere anche
dalla dimensione dell'azienda, le piccole aziendenternazionalizzano di meno

perché non sono in grado di sostenere dei costisohe irrecuperabili e che tale
scelta impone (Bugamelli, 2004). Questo rifletteako italiano in cui le aziende si
internazionalizzano meno rispetto ad altri Paesiadiende italiane sono per lo piu
aziende familiari. Cerrato (2009) ha cercato disspe |'attenzione dalle strategie e
le modalita di internazionalizzazione alle caraddtethe delle aziende che si
internazionalizzano. Questo porterebbe, secondola, a cogliere le peculiarita e
dare maggior contributo alle aziende che hannceddifficolta come in Italia. Ci

sono altri modelli che hanno analizzato le modadita motivi per cui le aziende

decidono di internazionalizzarsi, ma visto che i&ttivo della ricerca non e questo,
sono stati citati solo i modelli che appaiono puiluppati e che hanno dato un

contributo significativo alla letteratura di riferento.
1.2.2 Modalita di internazionalizzazione

L'internazionalizzazione delle aziende avviene itartre modalita:
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v Gli investimenti diretti esteri.
v’ La creazione di rapporti commerciali.

v' La creazione di rapporti industriali.

Con la prima modalita di internazionalizzazionezikada crea un’unita produttiva,
una sussidiaria oltre i confini domestici. L'obiett potrebbe essere quello di
sfruttare la manodopera a basso costo e/o aveessarad un nuovo mercato. Questa
modalita viene chiamata anche internazionalizzazmoduttiva ed € un processo di
coinvolgimento dell’azienda in attivita e procegsbduttivi all'estero (Cavalieri,
2000). Con la creazione dei rapporti commercialievaaziende pur non avendo
un’unita produttiva oltre i confini nazionali, ad@mo una politica di export per cui i
loro prodotti vengono venduti in altri paesi. Larze@ modalita consiste nella
creazione dei rapporti di collaborazione industriebn operatori oltre confine. Con
questa modalita si stipulano dei contratti che ggtomo all'impresa di utilizzare la

propria tecnologia e know how domestico in altresla

1.2.3 Internazionalizzazione e la variabile culturale

L’internazionalizzazione porta I'azienda ad operiaren ambiente diverso da quello
domestico e di conseguenza ad affrontare nuove sfid riguardano in particolare la
diversita culturale (Aureli, 2008). La distanza dierea tra 'azienda madre e le sue
filiali viene accompagnata da una maggiore volattaontrollo, soprattutto quando
la filiale estera ha una rilevanza strategica @efdnda madre (Johnson et al., 2001).
Per controllare in maniera efficiente, I'aziendadmeacerca di unificare il sistema di
management e di implementare una gestione simidepabpria presso le sue filiali.

Varie ricerche hanno mostrato che le aziende temé@onesportare il loro sistema di
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management in generale alle loro fiffalTuttavia, la relazione esistente tra I'azienda
e il suo ambiente mette in evidenza il problem#atitguatezza dello stesso sistema
esportato in altri contesti culturalmente diveraiquello di origine. Quindi 'azienda
che trasferisce il suo sistema di management satdavanti ad una sfida di tipo
culturale, la sfida emerge dalla diversita tra loviaculturali nuovi ed i valori

culturali di origine.

Le aziende internazionalizzate che hanno avuto esscc nel Paese di origine
riescono a mantenere il loro vantaggio competisegomantengono I'equilibrio tra
globale e locale. Il vantaggio competitivo si raggle se l'azienda riesce a
implementare una strategia in grado di creareldreaa livello globale. D’altronde la
strategia € collegata al’ambiente (Hitt et al.12)) quindi operare in ambienti

diversi dal proprio implica un adattamento per reaste il vantaggio competitivo.

L’azienda che opera in vari ambienti deve trovaegquilibrio tra globale e locale,
I'equilibrio tra I'orientamento strategico globatele diversita locali. L’equilibrio si
raggiunge se queste aziende riescono ad implemneemtastrategia gestionale adatta
ai nuovi contesti, e quindi adatta alle nuove celtlEsse sono tenute a cercare di
comprendere il grado delle diversita culturali #si§ tra 'ambiente domestico e il
nuovo ambiente. Questo porta ad avere una conascEz/alori condivisi e degli
schemi comportamentali dell’ambiente di destinagja@quindi permette all'azienda

di adattare il suo sistema di gestione e le suiicheaalla nuova realta.

* Le multinazionali tendono ad unificare il lorotsima di management in tutte le filiali con I'obiedt
di aumentare I'efficienza e ridurre i costi dellantunicazione. L'analisi della letteratura che riglza
il trasferimento delle conoscenze, in particolarsistemi di controllo, verra affrontata nel quarto
capitolo.
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L’orientamento strategico globale e la considenaidelle specificita locali € un
elemento molto importante da considerare, soptattin un mondo la cui
complessita aumenta giorno dopo giorno (Aureli,@0Mantenere I'equilibrio tra il
globale e il locale permette alle aziende di crea®re e quindi di mantenere |l
vantaggio competitivo, questo perché la culturamsiderata una fonte di vantaggio

competitivo (Schneider, Barsoux, 2003).
1.31l fenomeno del trasferimento dei sistemi managjeria

Le imprese internazionalizzate tendono generalmeade esportare i sistemi
manageriali adottati nell'azienda madre, consid@@ne best practices, alle nuove
filiali senza considerare gli aspetti culturali sifiei del Paese di destinazione (Van
der Stede, 2003). L'azienda madre cerca di un#gidhisistema di management a
livello globale, in quanto I'obiettivo & quello dvere maggiore efficienza, ridurre i
tempi di controllo, ridurre i tempi di comunicazerlLa letteratura suggerisce invece
che persone provenienti da culture diverse hanffereinti attitudini nei confronti di
simili pratiche di gestione (Chow W. et al., 199¢pme vedremo nei paragrafi
successivi, lI'azienda € legata al’ambiente in oaisce (Bertini, 1990), e dal
momento che la cultura € una componente dell’anibiarsisterebbe una relazione

tra la cultura e I'azienda.

La relazione tra la cultura e I'azienda incide ayerformance aziendale, perché la
performance é legata al grado di soddisfacimentopdesonale (Cerica, 2009). I
personale € piu soddisfatto se la cultura dell'nigeazione condivide i suoi valori
culturali (Salili, Housain, 2007). E importante qmm@ndere che i sistemi manageriali
comprendono due componenti o dimensioni, la dinesitecnica data dagli

strumenti e dai metodi, e la dimensione socialedlie dimensioni sono inseparabili
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e devono essere collegate tra di loro per raggnenggi obiettivi. La prima
dimensione & quella patente, facile da implementarentre la seconda e la
componente nascosta che include anche dei vallaraliL Di conseguenza sistemi
manageriali efficaci in un ambiente potrebbero mss@efficaci o addirittura
disfunzionali in un altro. La funzione del contmlleve prendere in esame anche i
comportamenti gestionali (D’Alessio, 1997), avenafaiti dei comportamenti
contraddittori ai valori del sistema managerialérglabe causare I'inefficienza del
sistema stesso (Soobaroyen, Sannassee, 2007/&telnai di management trasferito
potrebbe, quindi, non raggiungere gli stessi r&ultlel Paese di origine, questo
perché esso € portatore di valori culturali chegiaidero essere diversi da quelli del

nuovo contesto.
1.4 Azienda, ambiente esterno e comportamento

L’azienda & un sistemaociale, in quanto creata e costituita dagli iftiiy ed &

destinato a perdurare nel tempo. E un sistema rdefeconomiche che sviluppa,
nellambiente di cui & parte complementare, un @eo di produzione, o di
consumo, o di produzione e consumo insieme, a éaslel soggetto economico, ed
altresi degli individui che vi cooperano (Amaduz2002) Le forze economiche che
compongono il sistema azienda sono finalizzate at@azione di valore e al
raggiungimento degli obiettivi. Considerare l'azian come sistema permette
innanzitutto di avere una visione di insieme. Léamia € composta da vari sotto-
sistemi che interagiscono tra di loro, e la visi®istemica permette di capire |

meccanismi sia interni che esterni di funzionamefBrusa, 1986). Con i

® La teoria dei sistemi & stata definita dal biolagmericano Bertalanffy (1968); per l'autore un
sistema € una combinazione di parti 0 elementiitrium un tutto. La teoria dei sistemi e stata
applicata anche alle scienze sociali. Per piu giéetsal sistema d'azienda si veda: Bertini, U.,4QR
op. cit.

26



meccanismi interni si intendono tutte le attivitkggate all'organizzazione, al rapporto
tra 1 sottosistemi e alla gestione in generale. tkéeper i meccanismi esterni si
intendono i rapporti ad esempio con I'ambiente aecil’ambiente politico, e con i

potatori di interessi che non fanno parte dell'ndee Le relazioni esterne si
sviluppano in quanto I'azienda € parte di un sistgu ampio, le sue attivita sono

condizionate, e possono condizionare 'ambientudfa parte.
L’ambiente in cui opera I'azienda & osservato sotte aspetti:

» ambiente generale
» ambiente specifico

Il primo si riferisce alllambiente culturale, fisieaturale, tecnologico, sociale,
politico ed economico, all'interno del quale I'aztla € chiamata a svolgere le sue
funzioni. Le condizioni dell’lambiente generale reggentano dei vincoli o delle
opportunita per l'azienda. L'ambiente generale maoe a tutte le aziende, mentre
I'ambiente specifico si identifica con i mercatiapprovvigionamento dei fattori e di

collocamento dei prodotti (Brusa, 1986).

Il “sistema azienda” e il suo rapporto con 'amleasterno sono rappresentati nella
figura A. Questo sistema € composto da vari scti@sii, si puo parlare del
sottosistema di produzione, del sottosistema delbzioni azienda — ambiente, del
sottosistema management e del sottosistema defijidai (Bertini, 1990). Questi
hanno come fine la soddisfazione di bisogni e ggrangimento di obiettivi di

efficienza e di efficacia.
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Figura A. Il sistema aziendale e 'ambiente esterno
Sistema aziendale

Ambiente

Generale

*Fisico - naturale

Culturale

*Tecnologico —_— Varisbili
«Sociale *Variabili Obiettivie
<Politico organizzative > Comportamento | = "o

*Economico $
g *Mezzi tecnici
Specifico
*Mercatidi

acquisizione
edi shocco

*Persone

Fonte: Brusa, L., (1986), Strutture organizzativengresa (seconda edizione ed.). Milano:
Giuffré Editore.pagina 5.

Il sottosistema degli individui e la base del sisteazienda, esso non rappresenta
soltanto l'artefice delle politiche di gestione, néail garante, I'esecutore e |l
controllore di tali politiche (Bertini, 1990). llboenportamento umano e alla base delle
decisioni aziendali, capire i comportamenti dekespne permette di comprendere e
delineare il comportamento aziendale, perché dadpootamento umano emerge |l
comportamento organizzativo. Le persone, dopo d&fnito le regole di lavoro e di
organizzazione, impiegano i mezzi tecnici per raggere gli obiettivi aziendali, e
laddove gli obiettivi non siano raggiunti, vengomalividuate e prese le possibili
azioni correttive. Tutte le azioni e le decisiorengono prese dall'individuo in
quanto esso € l'esecutore e il controllore. Il psso aziendale interno e guidato,
quindi, dal comportamento delle persone, e qudstaaurappresentano un elemento
centrale per capire tutto il processo aziendale.

L’azienda riesce a raggiungere gli obiettivi stiibise le persone riescono a
coordinare in maniera efficiente ed efficace tldtattivita aziendali, e se riescono
anche a rispondere, nel modo adeguato, alle pedimti del’ambiente esterno. Le
scelte aziendali dipendono sia dal comportamemtadaile condizioni del contesto in

cui opera l'azienda, dunque, comportamenti non esinalizzati daranno luogo a
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disfunzioni. In sostanza, si delinea un rapportausea effetto per cui |l
comportamento delle persone ed i fattori dell’amt@essterno (specifico e generale)
vanno ad incidere sulle attivita aziendali. In dqaesttica, le aziende intraprendono
delle azioni volte ad assicurare il successo cantinn particolare in ambienti
turbolenti e in condizioni di elevata instabilitagrcando di mantenere il loro
vantaggio competitivo. Tutte le azioni sono unaseguenza di come gli individui

hanno interpretato le perturbazioni dell’ambiente.

L’interpretazione e I'adattamento all’ambiente esteavvengono tramite le persone
che compongono il sottosistema degli individui. @idividui agiscono, cercano
soluzioni e prendono decisioni, che dipendono dal modo di vedere I'ambiente,
dai loro valori e dalle loro convinzioni. Tra I'anente esterno e I'azienda si crea un
meccanismo di valutazione basato sulle informazibrgiui I'individuo e I'elemento
centrale, e per cui le aziende agiscono, risponaosgoadattano a quest'ultimo. I
processo di adattamento richiede decisioni e compmnti, che dipendono
strettamente dai valori e dalle convinzioni delleergone all’interno
dellorganizzazione. La risposta alle turbolenzalle incertezza avviene tramite
I'azione degli individui. Le strutture organizzatied i sistemi manageriali, che sono
una risposta alle incertezze dell’ambiente, dipeoddai soggetti che compongono
'azienda (Raymond et al. 1978), e ne rispecchiappunto i loro principi e

convincimenti.

Il carattere sistemico dell’azienda dipende datlessa natura delle operazioni di
gestione che risultano intimamente legate tra taaun rapporto del tipo “causa —
effetto”. Nel loro insieme tutte le manifestazialel mondo aziendale costituiscono

un corpo unico di fenomeni retti da leggi identigheorientati verso fini comuni
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(Bertini, 1990). Questo implica che le componengl distema devono essere
omogenee per raggiungere l'equilibrio, in quantanrlbgeneita € una condizione
necessaria al raggiungimento di questo obiettiutttalvia in natura, i sottosistemi
che costituiscono il sistema aziendale mutano mdone di equilibrio dinamico. I

sistema di azienda realizza una molteplicita dzfoni attraverso i suoi sottosistemi,
opportunamente strutturati, i quali agiscono pemterere in vita il tessuto, di
comportamenti interdipendenti, necessario per gsmento dei compiti (Fontana,
1999). Il sottosistema degli individui ha il rualio mantenere in equilibrio il sistema
azienda, e quindi contribuisce a mantenere leghtaltri sottosistemi, nel sistema
come parti funzionanti ed a mantenere I'equilibnterno (Bertini, 1990). Le scelte
degli individui sono influenzate dal loro modo dernsare e dalla loro cultura
(Hofstede, 1980). Le decisioni ed i comportametitineerno dell’azienda sono

benvisti, dall’'esterno o dagli altri individui aliterno dell’azienda, perché sono
culturalmente accettati. | valori culturali condivi legittimano infatti |l

comportamento dei soggetti contribuendo cosi altemamento dell’equilibrio tra i

sottosistemi all'interno dell’azienda e tra quelit'na e 'ambiente esterno.

Le certezze ed i convincimenti dell’individuo digemo dalla cultura (Schwartz,
1999), che e presente sia nell’ambiente generaleesivalori condivisi tra le persone
che appartengono all’organizzazione. Le decisiome si prendono all'interno

dell'azienda, e che dipendono dai valori che shleain comune all’interno, vengono
legittimate cosi dalla condivisione di questi valoel’ambiente organizzativo e

generale. Hoftede (2010) definisce la cultura com@rogramma mentale, per cui le
scelte e le decisioni sono guidate dai valori caltu. Le scelte che non sono
condivise dal programma mentale o dalla culturageeon delegittimate. Si crea

quindi un rapporto di legittimazione per cui il teima di management riflette la
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logica dell’ambiente in cui le aziende operano, loggca che viene legittimata dalla
cultura, essendo una componente delllambiente cstdsselemento umano e di
conseguenza la sua cultura sono fondamentali garecé sistema di management.
L’individuo e produttore di conoscenza, la qual@estinata a trasformarsi in cultura
e memoria aziendale, il concetto di memoria si agmagna sempre al concetto di
cultura (Dioguardi, 1996). Il sistema di managemémt questo senso, € da
considerarsi allora come un prodotto umano cheikippa all'interno dell’azienda,
e diventa quindi una memoria collegata alla culirai valori condivisi all'interno

dell'azienda.

Il sistema azienda e composto da mezzi e persdfiefiA1921) definisce I'azienda

come l'insieme di mezzi interni (forza lavoro) etezai (cose). In altri termini

I'azienda € definita come un’organizzazione di nezdi energie personali volta al
raggiungimento di un dato fine (Vianello 1928). Hecisioni prese internamente
sono il risultato del comportamento degli individinie la compongono. Le decisioni
e le pratiche non possono prescindere dalle aspeti@elle persone (Brusa, 1986),
sono la conseguenza del modo in cui gli individtéipretano la realta e cercano di
adattarsi all’'ambiente. Il sottosistema degli indiv € fondamentale per raggiungere

gli obiettivi aziendali.
1.50ggetto di studio

Il sottosistema manageriale, a suo ruolo, e coropakil sottosistema della
pianificazione, sottosistema organizzativo e satema di controllo (Brusa, 1986).
All'interno del sottosistema di pianificazione vemg definiti gli obiettivi strategici

aziendali, vengono definite lamissione lavision aziendali. Gli obiettivi strategici
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orientano e guidano l'intera gestione verso un famestabilito, e si riferiscono in
particolare al prodotto, al mercato di sbocco, péitica di prezzo, alle politiche di
sostenibilita e ambientali. Il sottosistema orgaat®o riguarda la divisione delle
mansioni all’interno dell’'azienda, e cioé, la stuuh organizzativa necessaria a
svolgere l'attivita aziendale e a raggiungere gliettivi. Il sottosistema di controllo
puo essere di due tipi, controllo manageriale drodin operativo (Anthony, 1990).
Il controllo manageriale ha I'obiettivo di monitoeal’efficacia e I'efficienza della
gestione, gli obiettivi strategici vengono tradatii obiettivi a breve termine; il
controllo manageriale € dunque dato dall'insiemdederocedure adottate dal
management volte a verificare ed a monitorare selgettivi definiti sono stati
raggiunti. Il controllo operativo invece riguardd controllo dell’effettivo
svolgimento dei compiti, e con questa tipologiacdntrollo si verifica se essi sono

stati adempiuti rispettando i principi di efficiene di efficacia.

In questo lavoro I'enfasi verra messa sui sistemcahtrollo manageriale, verra
approfondita la relazione esistente tra i sistentoatrollo manageriale e la cultura
nazional Varie ricerche (Chow et al., 1996; Chow et aP94; Van der Stede,
2003; Chiang, Bitch, 2007) hanno dimostrato I'esigha di questa relazione e hanno
messo in dubbio la trasferibilita del sistema dntoollo dall'azienda madre alla

filiale estera.
1.6L’'importanza della cultura nello studio della disga nel management

Nel paragrafo precedente e stata sottolineata ¢ntapza del comportamento umano
e della sua cultura nelle attivita aziendali. Ldtua, in quanto componente

dellambiente in cui opera l'azienda, € ormai calei nell’analisi. In questo

® I concetto della cultura nazionale verra analiazeel secondo capitolo.
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paragrafo, si cerchera di individuare I'importamg concetto di cultura negli studi
aziendali. In altri termini si andra ad analizzBirgersezione tra questi due aspetti.

La relazione tra la cultura e l'azienda in genemlstata sottovalutata dagli studi
aziendali fino agli anni 80 (Child, 1981). La teodominante era quella razionale,
con cui si ipotizzava che tutte le azioni degliiundui fossero razionali. L'obiettivo
principale di questi studi era quello di stabildelle regole universali, trascurando
tutti i valori culturali, in grado di governare modo efficiente e razionale I'azienda
(Dobbin, 1994). Successivamente varie ricerche darenfatizzato delle
contraddizioni all'interno delle teorie razionaBraverman,1974; Selznick 1948,
Powell e Di Maggio,1991; Zucker 1987; Simon 1982).

A partire dagli anni 80 vari studiosi hanno comatai a considerare rilevante la
cultura nelle loro ricerche, rendendola cosi oggdtindamentale di indagine
(Hofstede 1980; Schein 1990). Smircich (1983) hHtoboeato, in una revisione della
letteratura, che la relazione tra la cultura esglidi aziendali si manifesta in cinque
prospettive di ricerca. L’esistenza di queste pettoge € dovuta alle assunzioni di
base che gli studiosi adottano in relazione ai etindi cultura e di azienda. Le

cinque prospettive di ricerca sono:

v Cultura e studi comparativi: la cultura & consitier@me fattore chiave per
studiare la diversita nelle pratiche di gestionest@diano cioé, le similarita e
le differenze nelle pratiche di gestione dovute allversita. Vari studiosi
Daley et al. (1985); Birnberg, Snodgrass (1988)radivz (1980); Kreder e
Zeller (1988) hanno dimostrato I'esistenza di uelazione tra le pratiche di
gestione ed i valori, di conseguenza le differeme¢ modo di gestire
'azienda potrebbero essere spiegate dalle digersitlturali. In questa
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categoria rientrano gli studi comparativi relatsila ragioneria generale,
strategia aziendale, sistemi di programmazione rér@éo, organizzazione
aziendale e gestione del personale.

v' Cultura aziendale: all'interno di questa prospetthazienda & considerata
come un sistema sociale che produce valori. Lauailin questo caso € un
fattore interno all’azienda che influisce su vaeneenti tra cui, il sistema
produttivo, il sistema amministrativo, la tecnokgd altri. Lo studio di essa
aiuta a capire la cultura aziendale.

v Prospettiva cognitiva: la cultura secondo questaspettiva € considerata
come un insieme di conoscenze e credenze (antgipotognitiva). Questo
approccio permette di capire le regole con cuelsspne vedono e descrivono
il loro mondo, assumendo che le azioni siano leght@odo di pensare. Di
conseguenza, i soggetti che compongono l'organia@az agiscono e
producono conoscenza secondo il loro modo di peeele cose. Le
organizzazioni in questo caso sono viste come mistehe producono
conoscenze.

v Prospettiva simbolica: questo approccio di studibasa sull’antropologia
simbolica che considera la cultura come un insi@ingimboli condivisi.
L’organizzazione, viene mantenuta grazie a questbali (come |l
linguaggio, miti, storie) che facilitano la condilone della conoscenza.

v' Prospettiva strutturale: La cultura & vista conmespressione dei processi
psicologici inconsci. La struttura aziendale e datighe di gestione sono una
risposta ai processi inconsci dell’individuo.

La cultura € uno dei concetti piu complessi e d&fin maniera ambigua nella

letteratura di riferimento. E un concetto che nieoin molteplici discipline, &
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presente negli studi sociologici, antropologici sicplogici. L'esistenza di vari
approcci di studio relativi a tale concetto ha gateenumerose prospettive di ricerca,

questo perché risulta difficile darne una definle@ompleta ed esaustiva.

Le persone sono guidate dalla loro cultura, da halori condivisi che legittimano
le decisioni, essa € come una legge invisibile thasal consenso o un programma
mentale che guida le azioni degli individui ((Hef$e, 1980). Il raggiungimento dei
risultati attesi € diventato funzione anche di sede di fattori socio culturali non
dirittamente legati a elementi economici, difficénte isolabili, misurabili e gestibili,
di cui le aziende devono tenere conto nella debniz del loro agire e della loro
struttura (Aureli, 2008).

Quando un’azienda si internazionalizza (si rifexisall'internazionalizzazione
produttiva) cioe crea una filiale estera o un’umitaduttiva in un ambiente diverso
dal suo, nasce il problema dell'adeguatezza deiédighe e del suo sistema di
management al nuovo ambiente. Gestire e coordfoeze di lavoro con background
culturale diverso adottando una sistema di managemato in un altro ambiente
potrebbe essere un ostacolo allo svolgimento d&lith aziendale, e quindi al
raggiungimento degli risultati prefissati. Le peresono meno motivate se le scelte
organizzative non sono condivisibili, cioé se honascompatibili con i loro valori, e
quindi con la loro cultura (Salili ,Housain, 200T)azienda vista come sistema
implica una sintonia tra i sottosistemi che la comgono, la struttura aziendale e le
pratiche di gestione adottate devono rispettaralaorv culturali dei soggetti che ne
fanno parte. Se si vuole rendere un’organizzazpnefficiente ed efficace, allora é
rilevante comprendere il ruolo giocato dalla cudtmella vita organizzativa (Schein,

2000). L’adeguamento della struttura aziendale aorv culturali ha un ruolo
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centrale nella motivazione del personale, perciéette di avere un clima di lavoro

adeguato che permette di motivare il personalaggiungimento degli obiettivi.

Infatti, la performance, i risultati e l'efficienzaei processi sono legati alla
motivazione del personale. Quest’ultima e intesaeona determinante interna che
spinge un individuo a svolgere una certa azioneperaeguire un dato fine. Essa si
rinforza se il sistema d’azienda consente un’e¥fetinteriorizzazione degli obiettivi
prestabiliti e quindi un orientamento alla loro cmeta realizzazione (Brunetti, 2004).
L’interiorizzazione degli obiettivi e non solo, manche linteriorizzazione dei
sistemi manageriali richiede prima la condivisiotegli obiettivi e dei sistemi
manageriali stessi. E necessario quindi che i nemagnsiderino gli elementi
culturali nella definizione del sistema manageri@e poter orientare positivamente
il personale. La forza lavoro € il capitale umanaw dispone I'azienda; avere del
personale demotivato potrebbe incidere negativaensmttutte le attivita di questa,
dall’'approvvigionamento, alla trasformazione e mzidne, alla strategia aziendale,
ai sistemi di controllo di gestione, ai sistemintisurazione della performance e alla
gestione delle risorse umane. Tutte le attivitd'al@énda hanno a che fare con la
componente gersonalg percio i manager nelle attivita di progettaziore
implementazione dovrebbero considerare l'adeguatedegli strumenti e delle

pratiche gestionali rispetto ai valori degli indlui del sistema azienda.

Le aziende che hanno dei sistemi manageriali conaleri contraddittori e diversi
rispetto ai valori culturali dellambiente estermpmtrebbero essere escluse dalle
opportunita che offre questo ambiente. L'aziendzo@siderata un sottosistema del
piu vasto sistema dell’ambiente, la logica delesist impone dei rapporti reciproci

tra i sottosistemi che hanno carattere di compléaneta. Se l'azienda non
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condivide i valori culturali dell’'ambiente in cuipera, i suoi comportamenti non
vengono legittimati in quanto diversi culturalment® possiamo quindi dedurre che
un’azienda con un sottosistema manageriale chesa bu valori culturali diversi

rispetto a quelli dellambiente in cui opera rischii essere penalizzata dagli
individui che sono coinvolti. Le persone valutaeoskelte degli alti sulla base dei
loro valori culturali, la loro cultura agisce come programma mentale. Le scelte

che non sono condivise rischiano quindi di nonresaecettate.
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II. Definizioni dei sistemi di controllo

Il concetto del controllo di gestioheon & recente. Come vedremo successivamente
sia nella letteratura italiana che in quella inéaionale la funzione del controllo di
gestione o il sistema di controllo erano preseetipensiero di vari autori e studiosi.
Il controllo era studiato in particolare dagli stsl di economia aziendale, la teoria
dominante era quella neoclassica. La teoria nesiclasi basa sulle assunzioni di
razionalita, alcuni autori hanno pero evidenziambn adeguatezza dell’approccio
razionale (Scapens e Arnold 1989; Burns e Scap@d@)2A partire dal dopoguerra
gli studi sul controllo hanno attirato I'attenziordd varie discipline, quali la
sociologia e la psicologia. L'interesse delle nudaliscipline verso le tematiche
aziendali e il concetto di controllo di gestioneride dallimportanza del
comportamento all’interno del sistema di controllo.effetti il sistema di controllo
dipende sia da una dimensione materiale che da dimansione immateriale
(Riccaboni, 1999). La dimensione materiale € Misjhinentre quella immateriale
invisibile ed é collegata al patrimonio umano edamizzativo presente in azienda
(Catturi, 1996).

In un contesto caratterizzato da un alto grado edtupbazioni e incertezze che
rendono difficile prevedere 'andamento del mercdtsistema di controllo assume
un ruolo importante (Busco, 2002). In effetti, istema di controllo permette alla
direzione aziendale di monitorare 'andamento adaéme di conseguenza permette
di attuare delle azioni correttive in caso di naggiungimento degli obiettivi. In altri

termini il sistema di controllo e il processo chensente di legare il momento

" Con il termine di controllo di gestione si fa rifaento al controllo manageriale, le due termin@og
sono utilizzate con lo stesso significato.
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decisionale a quello operativo (Amaduzzi, 195Aedta quindi importante avere un
sistema che misura il grado di raggiungimento delgiettivi e individuare, nel caso
di non raggiungimento, le azioni correttive chenpettono ai responsabili di avere

una visione generale sull'azienda.

Il fenomeno della globalizzazione, la concorrenzacrisi economica, sono tutti
elementi che hanno reso centrale il concetto diroba di gestione e hanno spostato
I'attenzione di vari autori verso la definizione le sviluppo del concetto. La
crescente necessita di soddisfare le esigenze degiisti, la dimensione globale
dei mercati insieme alla loro complessita e mutexzd, rendono essenziale il
corretto allineamento tra le decisioni prese alllivetrategico e l'attuazione delle
attivita operative. Frigotto et al. (2011) hannal&zato la relazione tra la strategia e
I sistemi di controllo, gli autori hanno conclusbeci sistemi di controllo devono
essere collegati continuamente alla strategia @lth, la non considerazione di tale
relazione determina un vincolo alle azioni e aliategia deliberata. Tutto questo
contribuisce inevitabilmente a rendere il controldb gestione una leva piu

importante a disposizione dell’azienda per ragganagli obiettivi (Busco, 2002).

In questo capitolo, dopo aver analizzato I'evolagstorica del concetto “controllo”,
vengono definiti il sistema di controllo ed i sucdomponenti, in fine verranno

analizzate le funzioni generali a cui assolve dieensioni che le caratterizzano.
2.11l concetto di controllo nel pensiero aziendale

Analizzare l'evoluzione storica del concettoohtrollo di gestione”nel pensiero

aziendale appare essenziale al fine di poter cdpmgnificato stesso del concetto. In
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qguesto paragrafo verra analizzato il concetto dirotio sia nella letteratura italiana

che in quella internazionale.

La scuola Harvardiana, in particolare Anthony (198888, 1990), ha avuto un ruolo
importante nello sviluppo e nella definizione deincetto di controllo all'interno
dell'azienda. Fino agli anni 50, inizio anni 60 gtudi aziendali, sia in Italia che a
livello internazionale, erano concentrati sui sigtedi rilevazione contabile, lo
strumento principale utilizzato era la partita d@pfCatturi e Riccaboni A., 1996).
La priorita era data in particolar modo alla defiohe di un sistema informativo —
contabile in grado di misurare il risultato azieleddn quegli anni erano diffuse le
teorie di Taylor (1911) sull&cientific Management’autore ha definito cosi il
management: Management is the art of knowing what you want doadd then
seeing that it is done in the best and cheapest”w&econdo l'autore si deve fare
una distinzione tra la pianificazione e il lavoemno solo i supervisori che devono
pianificare mentre i lavoratori devono eseguire gtdini. Taylor (1911) ha
sviluppato la teoria dellformanshipbasata sulla specializzazione del lavoro, che
proponeva la standardizzazione dei compiti per augane la produttivita ed evitare
gli sprechi temporali. L'obiettivo del controlloaiquello di aumentare I'efficienza
nella produzione, il controllo era volto alla standizzazione dei processi del lavoro,
alla definizione e la specializzazione dei comgiti.altri termini il controllo era
inteso nel senso operativo e il suo obiettivo arallq ridurre i costi ed evitare gli
sprechi in termini di tempo e di lavoro. Dopo Tayld911), il contributo piu
significativo alla teoria dell6Scientific Management® stato quello dell’ industriale
francese Fayol (1916). L'autore si € concentralbasoministrazione dell’azienda,
definendo nel suo libro I'azienda in sei attivitdangipali: produzione, commerciale,

finanza, sicurezza, accounting, management. L’altiattivita definita include la
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pianificazione, l'organizzazione, il coordinamentla direzione e il controllo.

L’autore ha distinto lattivitd di controllo comepecifica attivita all'interno

dell’'attivita di management, il controllo secondautore € inteso come [attivita
volta ad assicurare se i processi aziendali sggval secondo gli obiettivi predefiniti
e le regole stabilite dall’azienda. A differenzaTdiylor (1911), l'autore ha esteso
l'attivita di controllo anche all’lamministrazionelaylor (1911) invece si era
concentrato sul controllo operativo. Nel pensieré-alyol (1916) emerge dunque il

collegamento tra gli obiettivi dell’alta direzioedo svolgimento dei compiti.

Vari contributi hanno arricchito la teoria delt&cientific Management’e hanno

definito sia i confini che i contenuti della funm®di controllo direzionale all'interno
dell'azienda. Si ricorda in particolar modo il lagali Koontz e O'Donnell (1972), in
cui gli autori hanno descritto i principi e le lineeidm che devono essere utilizzati
per migliorare le funzioni manageriali e per incesntare |'efficienza aziendale. |
principi legati alla funzione del controllo son@tstdivisi in due categorie: principi

legati all'obiettivo aziendale, ed altri legatiaBtruttura di controllo.

Fino ad allora non era ancora chiaro il concettocoatrollo di gestione e il suo
legame con la strategia. Con Taylor (1911) il colidrera inteso nel senso operativo,
Fayol (1916) ha cercato di definire la funzionealntrollo all'interno della funzione
di management, con Koontz e O'Donnell (1968) saat definiti i principi e le

caratteristiche della funzione di controllo.

Nel pensiero di Besta (1909) il controllo era cdesato come principale motivo di

coesione dell'attivita di governo dell’aziendasimnetto collegamento con il momento
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decisionald® Besta (1909) ha indicato due anime che lo caizteno (Ciambott,
2001), la prima riguarda il riscontro tra la viargarsa ed i risultati effettivi e la via
tracciata, cioe gli obiettivi, mentre la secondquella della sorveglianza del lavoro
economico degli operatori che compongono l'azierdaoncetto di controllo era
presente nel pensiero del Besta ma non erano imitide il significato né i confini
con le altre attivitd aziendali. Con Zappa (193®oaincetto di controllo era invece
inteso all'interno dellamministrazione unitaria echconsiste nei processi di
organizzazione, gestione e rilevazione. Gli studjukesto hanno inteso il controllo

quale elemento da riferirsi prettamente all’atéiwii gestione.

Il concetto di controllo ha avuto una svolta conggudi di Anthony (1965, 1988,
1990), il quale ha definito il controllo managegiatome un processo mediante |l
quale i manager fanno in modo che altri comportamil’organizzazione mettano
in pratica le strategie dell’'organizzazione stes&athony (1965, 1988, 1990),

utilizzando un approccio sistemico, ha definitdtkata di controllo in tre livelli.

v' Pianificazione strategica: il processo di decisiongelle mete
dell’organizzazione e delle strategie per raggiuiege

v Controllo manageriale: il processo attraverso #lqu manager inducono gli
altri membri dell’'organizzazione ad attuare letslgge dell’organizzazione.

v' Controllo dei compiti; il processo che assicura géheompiti specifici

vengano svolti in maniera efficace ed efficiente.

Nello studio di Anthony (1965, 1988, 1990) la pfar@zione strategica e il controllo
dei compiti sono stati inclusi nell’analisi al firdé definire i confini del controllo

® L'analisi del pensiero di Besta riguardo il conoetli controllo corrisponde allanalisi data da
Ciambotti, M. (2001).
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manageriale. Secondo l'autore il sistema di coldr@ controllo manageriale) é
collegato a tutti gli altri elementi del sistemamageriale, ad esempio alla strategia,
al controllo operativo e al sistema incentivantecdntrollo manageriale prende in
esame i centri di responsabilita, si tratta cio@iiprocesso comportamentale che
cerca di indirizzare i comportamenti delle persaheaggiungimento degli obiettivi
predefiniti. Le fasi del controllo sono le seguenti

» Programmazione, ovvero il processo con il qualeidiada definisce i
programmi principali che intende avviare e le igonecessarie da destinare
per raggiungere gli obiettivi. | programmi servoad attuare la strategia
generale dell’azienda. Il programma potrebbe esseche di lungo termine
(piano pluriennale). Sulla base degli indirizziagdgici dell’azienda vengono
individuate le alternative azioni da attuare netila temporale del
programma, il risultato di questa fase si conclpeée la preparazione del
budget.

» Preparazione del budget: di solito il budget vipneparato per un esercizio
ed e la traduzione monetaria, annuale del progradefiaito in precedenza.
Viene elaborato con la partecipazione dei manaljdoudget diventa un
impegno, in termini di obiettivi, da raggiungerea Icostruzione di esso
coinvolge tutte le aree dellazienda, dall'area owmerciale all’area di
produzione. La definizione degli obiettivi contenael documento viene
condivisa con i vari responsabili, ed una voltarapgato il budget, questi
obiettivi diventano un impegno da raggiungere.

» Esecuzione: i manager agiscono in base alle infoionadi cui dispongono,
cercano di raggiungere gli obiettivi definiti erdipettare il budget. Il rispetto

per quest’ultimo tuttavia non da sempre dei rigulpositivi, in quanto,
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essendo un programma orientato al futuro, si basapetesi circa la

destinazione delle risorse. La definizione deglietitvi avvengono in base
alle ipotesi assunte, se queste non si verificanfase operativa i manager
cercano di negoziare gli obiettivi e le risorse, adinseguenza il budget
iniziale viene aggiornato. Successivamente, vengorgse decisioni e Si
intraprendono azioni correttive al fine di definreovi obiettivi.

» Valutazione: una fase necessaria al sistema dirammte quella della
misurazione e valutazione dei risultati. Vengonanfomtati i risultati
raggiunti con gli obiettivi definiti in fase di pgeammazione o quelli
negoziati in fase di esecuzione, e I'obiettivo degta fase € quello di valutare
le prestazioni dei manager dei centri di respofisabia valutazione dei
risultati € collegata ad un sistema premiante,aslldse del grado di
raggiungimento degli obiettivi prefissati, i managessono ricevere premi e
incentivi. E necessario quindi aver definito siaaiettivi che gli indicatori
che permettono di misurarli per poter avere unesist incentivante.
Dall’esito della valutazione dei risultati dipendéazione successiva
dell'azienda; se questi non sono in linea con ddet, I'azienda individua le
case degli scostamenti, poi si cerca di ridefinigdi obiettivi o le attivita.

Un processo richiede varie norme e regole che pgeaneedi misurare, valutare i
risultati ed indirizzare i comportamenti di tuttarfanizzazione (Ouchi, 1976). La
misurazione richiede prima la definizione degli eibvi che sono collegati alla
strategia aziendale. Un processo, quindi, deveressellegato alla strategia
aziendale (Anthony, 1988). Gli studi di Anthony 591988, 1990) hanno
sottolineato la caratteristica cibernetica delesist di controllo che si estrinseca nel

collegamento tra la strategia aziendale e l'attwazidi azione correttive . Questo
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perché, attuare delle azione correttive che rendoisoltati in linea con la strategia

permette di sviluppare un processo cibernetico.

Le teorie sul controllo di gestione nelle organzaai si sono gradualmente evolute
come nuove variabili interne ed esterne che sompado di influire sulle prestazioni
di un'organizzazione, il controllo di gestione &gmo da un prospettiva formale e
meccanica, ad una prospettiva psicosociale e alifurcari (2010) ha analizzato
lo sviluppo del concetto di controllo di gestiom®jdenziando come I'approccio di
studio sia passato da una visione sistemica puramienmale, ad una visione
comportamentale e culturale che considera alttofiatCome mostra la tabella 2 ,
dopo I'approccio sistemico sono stati sviluppatriahpprocci tra cui I'approccio

comportamentale e I'approccio culturale. Di segugoviene data trattazione.

Tabella 2.. Approcci di studio del concetto di cotib di gestione

Approccio Approccio Approccio Approccio
sistemico contingente comportamentale culturale
Anni 60 Anni 70 Anni 70/80 Anni 80/90

Adattato da Arcari. A. M., 2010. Programmazioneastmllo. McGraw Hill, P. 8.
v Approccio contingente

Dopo gli anni 60 si e sviluppato I'approccio cogemte, secondo il quale il sistema
di controllo € vincolato da certe caratteristichee\yman, 1975), che devono essere
considerate per progettare un sistema di contefficiente. L’approccio contingente

e gli autori che appartengono a questa correnpeiasiero considerano il sistema di
controllo in relazione ad un particolare ambiented una particolare organizzazione

in un dato periodo temporale. Questo significa teloeie o strumenti efficienti in un

® Carenys Y., (2010). Management Control Systemstigtorical Perspective. International Bulletin
of Business Administration. Issue 7.
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conteso potrebbero non esserlo in un altro contesltri termini le teorie legati al
concetto non sono universali e hanno un caratterandco. Brunetti (1979) ha
definito il controllo di gestione come un sistemaratterizzato da componenti
definite, influenzato da determinate condizionantthe produce risultati (Brunetti,
2004). Amigoni (1979) adottando un approccio cageirte ha sottolineato come la

complessita aziendale e ambientale influisconsiema di controllo
v Approccio comportamentale

L’approccio comportamentale ha rifiutato I'eccessirazionalita della la visione
sistemica del sistema di controllo, e ha sottoloéanportanza di altri aspetti come
il comportamento. Secondo questo approccio i sisteanageriali devono essere
visti come sistemi sociali, per cui il comportanentegli individui € una
caratteristica rilevante da considerare (Airold79; Ouchi, 1977; Flamholz, 1983;
Ulrich, 1983; Barnard, 1948,1956). McGregor (1968) suo libro‘'The Human Side
of Enterprise” ha esaminato il comportamento degli individui sasfo di lavoro e
ha elaborato due teorie, X e Y. La teoria X satiedi che alcune persone hanno una
antipatia intrinseca del lavoro e, se possono,Jitaeo. La teoria Y invece ha
ipotizzato che le persone tendono ad assumerepomeabilita. Maslow (1954), un
altro autore del pensiero comportamentale, ha exid® la presenza di una

gerarchia di motivazione che é alla base delldesdellle persone.

L’enfasi & stata posta sul comportamento come ehdaell'attivita aziendale e, di
conseguenza, come chiave per capire e progettasesiema di controllo. Secondo
qguesto approccio, l'obiettivo del sistema €& quealioindirizzare e monitorare i
comportamenti verso il fine aziendale. Le varialp$icologiche e culturali sono

diventate elementi importanti da considerare pdiriezare i comportamenti delle
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persone. In effetti vari autori hanno sviluppatdledésorie sul controllo di gestione
basate sul comportamento e sui valori, con I'olvettli definire modelli in grado di
spiegare come influenzare i comportamenti umamiderre le persone ad assumere
decisioni in linea con gli obiettivi aziendali. Qug1977, 1981) ha sviluppato un
modello basato sul controllo del clan secondo kaontrollo si esercita per effetto
dell’appartenenza ad un gruppo. Appartenere adruppg significa condividere le
stesse idee e valori, i comportamenti sono guidatie idee condivise, ed ogni
comportamento fuori gli schemi non viene accettiagruppo Il controllo del clan
ha cioé come obiettivo quello di legittimare i caamenti. La teoria € stata
applicata al concetto di azienda: all'interno dsaede persone costituiscono un
gruppo che condivide le stesse idee e valori, edmportamenti che non sono in

linea con i valori vengono rifiutati dal gruppo sfe.
v' Approccio culturale

Negli anni 80 vari studiosi (Hofstede, 1980; D’ailne 1989, 1998; Chow et al.1996;
Harrison 1992; Catturi 1992; Catturi e Riccabon®@Phanno concentrato la loro
attenzione sugli elementi culturali come elemestitaali nell’attivita dell'azienda.

Gli autori hanno mostrato I'esistenza di una relaeitra i sistemi di controllo e la
cultura, questa relazione ha messo in dubbio lensialita dei sistemi di controllo in

tutti i contesti.

All'interno di questo approccio gli autori hannorc&to di dimostrare la relazione
esistente tra le variabili culturali e le dimensionle caratteristiche dei sistemi di
controllo. Lo studio di Hofstede (1980), che haimi&d le variabili culturali,
nonostante le critiche, e stato ed & ancora unopdntiferimento per gli studi
culturali e il management in generale. L’approccidgturale puo essere considerato
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come uno sviluppo dell’approccio contingente. Qouiesgtimo ha considerato la non
adeguatezza dei sistemi di controllo rispetto aevaaratteristiche dell’ambiente,
mentre I'approccio culturale considera solo lawaltcome elemento determinante
della diversita tra i sistemi di controllo in vazontesti, e di conseguenza come
elemento centrale per adeguare i sistemi di cdatralle caratteristiche
dell’ambiente.

2.2l sistema di controllo: definizione e importanza

by

Nel precedente paragrafo é stata delineata I'evatez storica del concetto di
controllo di gestione nella letteratura internaziene quella italiana. In questo
paragrafo si cerchera di definire cosa si intende it concetto di controllo di

gestione.

Il controllo di gestione & una disciplina riccapgaessa ed € in continua evoluzione.
Il sistema di controllo consiste in un insieme @parati tecnici e organizzativi
finalizzati a favorire la fissazione degli obiettida raggiungere e I'assunzione di
decisioni inerenti I'impiego delle risorse in modoerente con gli obiettivi fissati
(Collini, 2001). Il sistema di controllo forniscaformazioni utili ai manager nello
svolgimento del loro lavoro e assiste le organigmaza sviluppare ed a mantenere
vitali i modelli di comportamento all'interno dedzienda (Otley, 1990). L'obiettivo
principale dell’attivita di controllo consiste nfatto di indirizzare e guidare le azioni

delle persone verso il fine aziendale (Bergamii®2l Brunetti, 2004).

Il controllo di gestione €& definito come lattivitdi guida svolta dai manager,
applicando il meccanismo di retroazione per asareut'acquisizione e I'impiego

delle risorse in modo piu efficace ed efficientefine di conseguire gli obiettivi
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economici prestabiliti (Brunetti, 2004). Esso pwssare definito come un sistetha
che guida l'azienda verso il raggiungimento dedliettivi fissati in circostanze
interne ed esterne (Bergamin, 1992). Il suo olbetpirincipale & quello di guidare i
vertici dell'azienda a raggiungere gli obiettiviegefiniti nel modo piu efficiente
possibile. Controllare & sinonimo di guidare, deoid e dirigere in modo
programmato (Brusa, Dezzani, 1983), non si fainfento ad un’attivita di solo
verifica, ma & una guida alla gestione aziendakrn@ti, 1997). Il controllo di
gestione contribuisce quindi alla creazione debsakeconomico dell'azienda stessa

(Brusa, Zamprogna, 1991).

Il controllo di gestione e inteso come un sistedma cerca di indirizzare e guidare la
direzione dell’'azienda. Esso contribuisce ad adliregli obiettivi alla strategia
aziendale. L'obiettivo primario e quello di sup@we i vertici dell'azienda
monitorando I'andamento dell’azienda e di consegaendividuare ed attuare delle
azioni che rendono I'obiettivo in linea con la séigia (Anthony 1988). Secondo
Brunetti (1979), i fattori che influenzano e condmano il sistema di controllo
possono essere sia interni che esterni. Le compodeuesto sistema sono: la

struttura organizzativa, la struttura tecnico cbiiee il processo.

Il sistema di controllo € quindi un sistema decisie in quanto raccoglie e
raggruppa informazioni che aiutano e contribuiscancoordinare il processo di
definizione e pianificazione delle decisioni inttut’'organizzazione (Horngren, et
al.,1994). Il sistema di controllo riduce la sogiy&t in quanto esso cerca di limitare

il campo di azione degli operatori che appartengaibazienda (Birnberg,

1 concetto dell'azienda come sistema & stataai@mtnel primo capitolo. Sulla stessa linea il
controllo di gestione o il controllo managerialedmssere definito come un sistema. Tra gli autozi ¢
hanno definito il controllo di gestione o il cortoomanageriale come sistema si puo citare Brunetti
(2004), Anthony (1990).
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Snodgrass, 1988) cercando di guidare I'aziendacdgdittivi prestabiliti. Il riscontro
tra obiettivi e strumenti di controllo avviene e importanti funzioni del sistema di
controllo: il monitoraggio, la valutazione e la f;emance (Birnberg e Snodgrass,
1988). La definizione di obiettivi in linea con $&rategia, la programmazione delle
attivita, la misurazione dei risultati e l'attuame di azioni correttive sono tutti
processi che limitano il campo di azione, e cercdnaendere le azioni degli
operatori in linea con gli obiettivi e la strategiaiendale. Si presume quindi che il
sistema di controllo sia razionale in quanto ageswiocomportamenti possa far si
che si possano raggiungere gli obiettivi prefissatimigliorare la performance
aziendale. La razionalita € un concetto fondamemakché i comportamenti siano
guidati verso il raggiungimento degli obiettivi (&methy e Stoelwinder, 1991). Il
comportamento degli operatori deve percio essdigeih con la strategia. Dunque, il
sistema di controllo, in quanto agisce sui compoetati, permette di allinearli alla

strategia.

In questa ricerca si adotta una visione sistemataahtrollo di gestione. Il controllo
di gestione € visto come un processo medianteallegumanager fanno in modo che
gli altri comportamenti dell’organizzazione mettaria pratica le strategie
dell'organizzazione stessa (Anthony 1988). Essmecaffermato in precedenza, si

compone da tre componenti (Brunetti, 1979):

v’ La struttura organizzativa
v" |l sistema tecnico contabile

v |l processo.

La struttura organizzativa ha l'obiettivo di defmila combinazione ottimale tra
disponibilita e utilizzo delle risorse disponibila struttura organizzativa si basa sui
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meccanismi di coordinamento e gli attori. | mecsamidi coordinamento sono vari,
cambiano da un’azienda ad un'altra, e dipendoreitatnente da fattori quali la
dimensione dell'azienda, il settore, la complesdéba produzione. Gli attori sono le
persone che compongono l'azienda, alcune hann@dponsabilita, mentre altre
seguono gli ordini e hanno percio ruoli esecutia.struttura organizzativa riguarda
la distribuzione dei ruoli e delle responsabilitfoomico - finanziarie all'interno

dell'organizzazione (Collini, 2001), ed e la basel grocesso del controllo di

gestione. Un elemento centrale alla struttura degativa € il concetto di autorita o
potere formale, dove questo ultimo puo essere itiefiramite un sistema di delega
che permette di delineare una gerarchia all'inteteidazienda.

La struttura tecnico contabile é l'insieme degtustenti di rilevazione dei dati che
permettono di controllare I'andamento delle athviGli strumenti utilizzati dalle
aziende sono vari e hanno finalita diverse, ad p&esi puo parlare della contabilita
industriale o della contabilita analitica o dirazate. All'interno della contabilita
analitica si sono sviluppati varie metodologie,emgmpio I'Activity Based Costing
che ha l'obiettivo ad esempio di calcolare il cost® prodotti basandosi sulle
attivita. Un’altra metodologia e I'analisi scostamtieche ha I'obiettivo individuare le
cause degli scostamenti rispetto allo standardepeechinato e agli obiettivi. La
struttura tecnico contabile si appoggia su un suppaformativo che permette di
raccogliere ed elaborare i dati, supporto che edorentale per il sistema di

controllo di gestione.

Le prime due componenti costituiscono la parteicgtatiel sistema di controllo
mentre il processo rappresenta la parte dinamieasgh. Il processo € la logica che

permette di attuare la strategie e controllarsuiltati, € I'insieme delle attivita svolte
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dagli operatori che hanno come fine I'attuazionglidebiettivi, la raccolta, I'analis
e la valutazione delle informazioni. Le macrofasi grocesso di contro sono:
pianificazione, organizzazione (programmazione)sumazione e valutazione

risultati.

La pianificazionee la programmazionrappresentand processo decisionale cl
permette all'azienda di individuare quali sono egnammi da attuare, che devc
essere in linea con la strategia aziendale. QUastapud essere definita come
traduzione della strategia aziendale in terminprdigrammi ' piani. | programmi d
solito corrispondono ai piani che I'azienda interdiieiare nei prossimi tre o quat

anni.

Figura B. Processo del sistema di controllo

Pianificazione e
programmazione

Misurazione e
valutazione dei Organizzazione
risultati

\/
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L’organizzazione e rappresenta una fase del procaessil quale vengono definite le
linee operative da adottare. L'orizzonte tempodalguesta fase di solito corrisponde
all'esercizio contabile. Dopo aver definito i piamii programmi da attuare nella
prima fase del processo, in questa fase succeisgigai vengono tradotti in termini
monetari. In particolare vengono assegnate delorse ad ogni centro di
responsabilitd, vengono discussi insieme ai resiolgli obiettivi e le risorse che
servono per raggiungerli. Come si nota la struttuganizzativa ha un ruolo centrale
in questa parte del processo, e consiste nellaibdisione dei ruoli all'interno
dell'azienda, nelle regole operative da seguirealimi termini, € la mappa dei
compiti e delle regole. Questo processo si conclate I'elaborazione il budget,
questo ultimo e la traduzione monetaria dei prognane degli obiettivi da

raggiungere nell’anno successivo.

L’ultima fase del processo del sistema di contrella misurazione e valutazione dei
risultati, vengono confrontati i risultati rispetagli obiettivi aziendali. Lo strumento
utilizzato all'interno di questa fase € il rep@tiumento che riassume i dati effettivi
e li confronta con i dati programmati o di budgétngono individuate le cause degli
scostamenti rispetto al budget, e vengono attuelie dzioni correttive in caso di
non raggiungimento degli obiettivi. La valutaziotke risultati ha I'obiettivo quindi
di individuare se i risultati sono in linea corbildget, e in caso contrario attuare un

processo di miglioramento degli stessi.

2.3La diversita nei sistemi di controllo di gestione
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Il sistema di controllo in contesti differenti ttaro, pud assumere connotazione
differente, in quanto influenzato dal’ambietiteLa diversita pud essere dovuta a
variabili di contesto come la tecnologia, la dimens 0 a variabili organizzative

(Child, 1981). La presenza di caratteristiche dieeia emergere sistemi di controllo

che differiscono l'uno dall’altro.

Kreder e Zeller (1988) hanno identificato varie dimsioni che caratterizzano |l

sistema di controllo. Le dimensioni analizzate dagtori sono:

v Il contenuto del controllo: I'azione del controllpud far riferimento
all'utilizzo di mezzi espliciti come le regole ellaee guida, con questo medo
si agisce sui comportamenti delle persone. Inokrepuo far riferimento
anche a mezzi impliciti che agiscono sull’input @processi di selezione e
di addestramento.

v' L'orientamento dominante che pud essere indirizzaltocontrollo delle

funzioni o delle persone

La modalita di intervento: diretto o indiretto

Grado di coinvolgimento del personale nel processmntrollo

La centralizzazione e la decentralizzazione

SN NEE NN

L’orizzonte temporale

Dalla diversita assunta dalle dimensioni precedertausa delle variabili che su di
esse influiscono, secondo Kreder e Zeller (19889, @mergere una diversita nella

modalita di controllo.

1| e relazione tra 'ambiente e il sistema di coliiré stata trattata nel primo capitolo.
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Alcune differenze nel sistema di controllo non sepeegabili e non dipendono dai
fattori organizzativi o di contesto (Child, 1981 diversita nei sistemi di controllo
puo nascere da una diversita dei valori culturalii tontesti (Hofstede, 1980; Chow
et al., 1999; Busco, 2002). Questo perché l'inetgmione delle funzioni e delle
dinamiche evolutive dei sistemi di controllo nonopprescindere da un’attenta
disamina dello scenario culturale nel quale quésiscono con l'esplicarsi (Busco,
2002).

Autori come Otley e Wilkinson (1988), Birnberg dt, §1990), Young e Lewis

(1995), Fisher (1995) hanno evidenziato le diffeeemel sistema di controllo
rispetto a varie caratteristiche culturali. Alcwthiloro hanno cercato di coprire tutto
il processo del sistema di controllo, dalla piar@ione alla valutazione, altri si sono

concentrati solo su alcune fasi del processo.

Tabella3. Caratteristiche della diversita dei sistedi controllo rispetto alla cultura

Caratteristiche del sistema
di controllo
Definizione degli obiettivi

Pianificazione L )
Partecipazione al budgeting

Orizzonte temporale

Centralizzazione /
Organizzazione decentralizzazione
Formalizzazione

Responsabilizzazione sui
risultati

. . . Utilizzo strumenti che
Misurazione e Valutazione

riducono la soggettivita

Performance e sistema

retributivo

Elaborata sulla base dello studio di Chow et &19€)
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Tra questi, Chow et al. (1999) basandosi sugliistiu®tley e Wilkinson (1988),
Birnberg et al., (1990), Young e Lewis (1995), Eisl{1995), hanno analizzato la
diversitd nei sistemi di controllo in tutto il presso del sistema di controllo. La
tabella 3 riassume le dimensioni analizzate daglrae che possono dare luogo a
seconda del contesto culturale in cui si trovajvardita nei sistemi di controllo: la
definizione degli obiettivi, partecipazione, orizee temporale, centralizzazione e
decentralizzazione, formalizzazione delle procedunilizzo di strumenti che

riducono la soggettivita e la performance e ilesis retributivo .

La combinazione tra le dimensioni citate che caraitano il sistema di controllo
puo dare vita a modalita di controllo che possoifterite I'una dall’altra, si puo
distinguere ad esempio il controllo autoritario, ngoltivo, partecipativo e
contrattuale (Likert,1973).

2.3.1 Pianificazione

La pianificazione consiste nella definizione degbiettivi, la definizione degli
obiettivi & la base della pianificazione. In linganerale questi vengono definiti
lungo la struttura e si manifestano ai diversillivgerarchici, tenendo conto delle
esigenze e delle risorse disponibili. L'accordo leaposizioni gerarchiche non si
raggiunge sempre, sorgono dei conflitti che trovaspressione in una varieta di
modi e di situazioni, dettati da una serie moltiess di fattori, come le differenze di
personalita, il potere derivante dalla posizioneat livello gerarchico (Brunetti,
2004). Il comportamento adottato all'interno dellenda per superare i conflitti
dipende dallo stile di management adottato pre&sxehda. Likert (1973) ha

indicato vari tipi di stile: autoritario, consulty partecipativo e contrattuale.
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Gli obiettivi possono essere discussi o impostl'atd direzione (Brunetti, 2004).
Secondo Hofstede (1980) nelle culture che hannaspetto per i ruoli, si diffonde
una cultura del rispetto dell’autorita. Le persotige hanno l'autorita tendono
all'interno dell’azienda a centralizzare il potegequindi a imporre gli obiettivi.
Quando gli obiettivi sono imposti dall’alta direm® si parla di un sistema
autoritario, dove gli obiettivi sono definiti dadlto verso il basso. Quando c’é una
partecipazione e una consultazione per la defineidegli obiettivi si parla di un

sistema di controllo partecipativo o consultativo.

In un sistema partecipativo le persone sono coiavialtutte le fase del processo di
definizione degli obiettivi. La partecipazione abpesso di budgeting puo essere uno
strumento che permette di condividere gli obiettion tutti i livelli gerarchici e di
conseguenza permette di motivare le persone (Std@§0). Secondo Hofstede
(2001) la partecipazione oltre a migliorare la comazione soddisfa il bisogno di

autonomia e di affiliazione indicati nella scala daori di Maslaw (Maslaw, 1992).

L’arco temporale di definizione degli obiettivi cara da un’azienda ad un’altra, ci
sono aziende che sono orientate a lungo termindrenafire hanno una visione di
breve termine. L’'orientamento temporale dipendeladaoncezione del tempo

(Hofstede, 1990; Trompenaars, 1998), che puo edséreve o di lungo temine.
2.3.2 Organizzazione

Un elemento fondamentale della struttura organizaatel sistema di controllo é la
distribuzione del potere formale. Questa € collegdt grado di accentramento o
decentramento dell’autorita decisionale (Ciambo&Q01). Brunetti (2004) ha

indicato I'accentramento e il decentramento come cnfigurazioni strutturali, che
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costituiscono i punti estremi di un continuum lunbquale si collocano tutti i casi
possibili. La definizione del grado di accentrancertostituisce una modalita
essenziale per governare I'organizzazione, cioedpkmitare la discrezionalita dei

componenti dell’organizzazione stessa (Bruneti)40

In alcune realta il potere decisionale € concemtraile mani dell’alta direzione, in
guesto caso manca quindi un sistema di delegagerdrchia e tutte le decisioni
devono passare tramite l'alta direzione. In casotratio, cioé nel caso in cui il
potere & decentralizzato, I'alta direzione delega parte delle decisioni ai livelli piu
bassi. La centralizzazione e la decentralizzazymrteebbero derivare dalla visione
del potere e dalla diffusione di una cultura papaiva o meno (Hofstede, 1980;
Daley et al., 1985; Kelley et al., 1987).

Le differenze culturali possono influire anche adtbrmalizzazione delle procedure
che ha come obiettivo il monitoraggio delle perspee allineare il comportamento

agli obiettivi aziendali (Simon, 1990). Questa tiristica e legata alla concezione
del rischio (Hofstede, 1980). L'incertezza derivallal necessita di un continuo
rapido adattamento alle condizioni del mercatoe@tk, 1987). La percezione del
rischio e diversa da un’azienda ad un'altra. Le avé® dipendono dalle

perturbazioni dellambiente esterno (Streeck, 198dglla cultura (Hofstede, 1980).
Di conseguenza, la modalita di formalizzazione edgdtocedure potrebbe essere

diversa da un’azienda ad un’altra.
2.3.3 Misurazione e valutazione

Anche la valutazione e la misurazione dei risulpatssono cambiare da un’azienda

ad un’altra. In alcune aziende e diffusa la cultlireesponsabilizzazione sui risultati.
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Una volta definiti gli obiettivi e approvato il pgoamma o il budget, i manager
diventano responsabili nei confronti dell’alta diagne sui risultati che verranno
raggiunti (Demski e Feltham, 1978). La responszialzione sui risultati € un
concetto legato all’autonomia di agire, quindi, wadta definiti gli obiettivi si deve

concedere un certo gradi di discrezionalita deca® affinché il manager si
responsabilizzi. Sulla base dei risultati ottemigne definito il sistema retributivo e
premiante, per cui i manager che raggiungono gétoi avranno diritto ai premi e

incentivi.

Il concetto di responsabilizzazione non e lo stésdatte le aziende, ad esempio, in
alcune aziende anche se i risultati non vengongiwat i manager non vengono
responsabilizzati sui risultati. In questo caspédaformance aziendale non € legata a
nessun tipo di incentivi. La preferenza per unesmt basato sui risultati puo
dipendere dalle variabili culturali (Hofstede, 19&how et al. 1999). In particolare
Hofstede (1980) ha individuato l'individualismo cenvariabile che incide sulla
modalita di progettazione del sistema di controMwlle societa individualiste le
promozioni e i premi sono basati sulle competengzenon sulle relazioni
interpersonali (Hofstede, 2010). Mentre nelle saceollettiviste si tende a pensare
in termini di gruppo, le decisioni sono prese cdasndo tutto il gruppo a cui si
appartiene. Il sistema di controllo rispecchia loviacondivisi delle persone che
formano I'azienda, in quanto, persone che appaotem@ culture diverse hanno idee,
valori e abitudini differenti. Questo significa cha sistema efficiente in una cultura

potrebbe non esserlo in un'altra.

Un’altra caratteristica che puo dar luogo a delleita culturali e I'utilizzo degli

strumenti che riducono la soggettivitd dei manadgeuesti sono definiti come
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strumenti che fanno si che la valutazione dellggoerance non dipenda da altri
fattori (Merchant, 1989). Uno dei pochi principicattati in materia di controllo di

gestione e l'idea che la prestazione di un mamageeglio valutata, concentrandosi
sugli aspetti della performance controllabili. Nalmente, delineando cio che e
controllabile & problematico, e questo di per sé& paodurre comportamenti

disfunzionali (Demski, 1976). L'utilizzo degli smenti che riducono la soggettivita
permette di superare le incertezze sulla valutazperché I'incertezza puo indurre a
situazioni in cui la ricompensa e la valutazionebase al rendimento controllabili
saranno disfunzionale (Demski, 1976). Il contraliel'incertezza si differenzia da
cultura ad un’altra (Hofstede, 2010), questo sigaifche [l'utilizzo di questi

strumenti cambia da cultura ad un’altra.

La diversita nei sistemi di controllo, come €& stattcennato in precedenza, puo
dipendere sia da variabili organizzative che dailiiai contesto e culturali. La
rilevanza della cultura emerge in particolar modarglo un azienda si confronta con
altre di culture diverse. Capire come la culturfluiace il sistema di controllo
richiede prima la definizione della cultura stesshge cosa € la cultura?. La
definizione della cultura e la sua relazione caistema azienda, in particolare con il

sistema di controllo, verra trattato nel prossirapitlo.
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III. Sistemi di controllo e cultura nazionale

Nei capitoli precedenti si € discusso sulla relagidra I'ambiente generale ed il
sistema azienda. Il rapporto tra I'azienda ed d ambiente puo essere considerato
come un rapporto di scambio e di legittimazioned €ignifica che le attivita e le
scelte dell’azienda sono legittimate dall’'ambiediiteui € parte. L’'ambiente esterno é
formato da varie componenti tra cui la cultura. Qaeultima e definita come
I'insieme di assunti di base, inventati, scop@syiluppati da un gruppo determinato
di persone, quando esso impara ad affrontare irppspblemi di adattamento col
mondo esterno e di integrazione al suo interno €B¢hl990). Il legame tra la
soggettivita, le convinzioni umane e le loro ragerdazioni materiali delinea il
modo di adattamento ai contesti esterni (Schei@019n questo contesto i valori
culturali hanno il ruolo di legittimare le sceltel@ persone, che rappresentano una
manifestazione visibile e spesso non decifrabilglidassunti e delle idee. Il
comportamento delle persone, quindi, & influenzille assunzioni di base e dai
valori. Le azioni raffigurano una rappresentazidnein'immagine mentale guidata

dai valori e dagli assunti base.

by

L’azienda, come e stata sottolineato nel primo toépi € un sistema sociale,
composto da un insieme di sottosistemi tra cuiigtesna delle persone (Bertini,
1990). Il comportamento degli individui da luogoc@mportamento organizzativo.
Se il comportamento delle persone e guidato dairval dalle assunzioni, si puo
presumere che il comportamento aziendale sia imflat® dai valori a cui le persone
credono. Gulev (2009) ha cercato di indagare salkzione tra i valori culturali e la
cultura organizzativa in alcuni Paesi europei.gBimenti esaminati dall’autore sono

I seguenti: la comunicazione, l'autorita e il caitv. Nella sua ricerca Gulev (2009)
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ha mostrato un netto collegamento tra i valoriwzali e la cultura organizzativa. I
comportamento organizzativo e la cultura organizaatipendono quindi dai
comportamenti delle persone, sono cioé influendatiloro valori culturali. Anche
altri autori quali Hofstede (1980) e Schein (19B8@hno affermato cio nei loro studi.
In particolare la cultura € un elemento signifieatper l'attivita dell’azienda, essa
deve essere considerata per la definizione e lapeamione di vari aspetti
all'interno dell’azienda stessa (Hofstede, 1980heft, 1990). | soggetti che
compongono l'organizzazione sono guidati dal modo cui loro interpretano la
realta e cercano di adattarsi al contesto, la émftura rappresenta una costruzione
spirituale che legittima il comportamento. Il sisge di controllo, essendo un
sottosistema del sistema azienda, € influenzatoecghn altri sottosistemi dalla
cultura e dai valori culturali (Chow et al. 199099; Birnberg e Snodgrass, 1988). Il
sistema di controllo assiste le organizzazioni dugpare ed a mantenere vitali i
modelli di comportamento all'interno dell'aziend®tley, 1999). In tal senso i
sistemi di controllo quindi guidano i comportamemjuesti sono influenzati dagli
assunti base delle persone.

Come € stato evidenziato nel secondo capitolo,oss@no essere varie modalita
nell'esercitare la funzione controllo di gestiohe. diversita nei sistemi di controllo
puo essere dovuta ai valori culturali (HofstedeB@9Chow et al. 1999) o ad altri
valori di contesto (Newman, 1975). Alcuni autorinha sottolineato come la
diversita pud dipendere dalla diversita culturalltri invece hanno sottolineato che
i sistemi di controllo o in generale le differenmello svolgimento delle attivita
aziendali possono dipendere da variabili di cootesome il livello di

12 | a relazione tra i sistemi di controllo e la cutué stata trattata da vari autori, 'analisi della
letteratura verra fatta nei paragrafi successivicigano ad esempio, (Chow, et al. 1996, 1999;
Birnberg e Snodgrass, 1988).
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industrializzazione, il settore dell'attivita, lantensione (Dore, 1959; Harbison e
Myers, 1959). Inoltre, i diversi sistemi di contootendono a convergere nel caso di
presenza di simili fattori di contesto che li cegdzzano (Bhimani, 1999). In questo
capitolo si cerchera di approfondire gli approccsulidio relativi alla diversita nei
sistemi di controllo. Verra poi analizzata la ledtera relativa alla relazione tra la
cultura e il sistema di controllo, in quanto conaeclltura puo influenzare sulla
gestione aziendale rappresenta l'obiettivo delterga. Verranno, in primo luogo,
evidenziate le definizioni e i modelli culturali ggenti nella letteratura, e
successivamente verranno analizzati gli studi @b sottolineato la rilevanza e la

relazione tra la cultura ed i sistemi di controllo.
3.1Dall'approccio convergente all'approccio culturale

Le prime ricerche comparative sullo studio dellgedsita nel management hanno
sottolineato che le diversita esistenti tra i sistdi gestione convergono con il tempo
(Bhimani, 1999), gli autori di questo approccio harsostenuto che le diversita non
sono dovute ai valori culturali o alla cultura iengrale, bensi ad altri fattori ad
esempio lo sviluppo tecnologico, il capitalismoldivello di industrializzazione

(Dore, 1959; Harbison e Myers, 1959). | processerim sviluppati dalle aziende
sono definiti dalle regole, queste regole non somoessariamente formulate dai
membri dell'organizzazione e non dipendono dalle loonoscenza e dalle loro
capacita analitiche. Ogni regola rappresenta uncimio distinto e storicamente
evoluto e incorporato nel funzionamento effettivell'drganizzazione. | processi
interni e le diversita nella gestione delle azienpl@rebbero essere spiegati

avvalendosi di tre dimensioni (Clergs, 1981):
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» |l tempo: differenti processi potrebbero essertuppiati in tempi diversi e in
relazione a complessita funzionali diverse.

» Lo spazio: aziende che si trovano in diverse areeggafiche con storie
diverse e rappresentanti classi sociali differamtebbero attitudini dissimili
fra di loro,

» L'economia: I'economia dominante cioe il capitalsno altre forme di
economia, il settore o lindustria dominanti potrebo influenzare lo

sviluppo dei processi all'interno dell’azienda orfjanizzazione.

In questo approccio non si fa riferimento a vatiahilturali e a valori delle persone
che compongono I'azienda quali influenzanti la stesSi presume inoltre, che nella
ricerca dell’efficienza non ci siano soluzioni ctigendono da variabili culturali
(Harisbon e Myers 1959, Inkeles 1960). La diversia sistemi di controllo si
spiegherebbero secondo questo approccio utilizzattge® dimensioni. Si sostiene
che, nonostante le persone possano avere dei giuvita distinti 'uno dall’altro
poiché appartengono a contesti culturali differemtitutte le societa I'ordine e la
struttura di risposta alla aspettative dei sogge#tino gli stessi, e tengano conto di
vari criteri quali il livello di educazione, il relito e 'occupazione. L'approccio non
nega le diversita culturali tra Paesi e tra persdreeappartengono ad aree territoriali
diverse, ma la diversita culturale, secondo I'appi@ non incide sul modo di
gestire, non incide sulle regole definite dalleeade per raggiungere un certo grado
di efficienza. Si presume inoltre, che le person&gpino atteggiamenti simili in
risposta alle pressioni dell’ambiente esterno, guakimo e inteso come network di
relazioni e sistema di ricompensa (Inkeles, 196® sono diversi dalla cultura. II
livello di industrializzazione e la cultura induate giocano un ruolo centrale nello

sviluppo e nell’adozione di modelli simili di contlo di gestione in aziende diverse
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tra di loro. In questo senso, Paesi con lo stagstid di industrializzazione e con un
livello di sviluppo economico simile potrebbero dondere modelli simili. Harbison

e Myers (1959) hanno sottolineato che ogni azidredi sua logica di gestire, pero
esiste una logica generale di gestione applicabiléutte le societa moderne e
industriali. Guidate da questa logica generale kadarescita professionale dei
manager, le aziende sviluppano dei modi di gestwa,i quali adottano maggiore o
minore specializzazione delle funzioni, e aumentangrado di decentramento o
accentramento delle decisioni. Tutto si sviluppa un mondo sempre piu

industrializzato, questo ultimo minimizza gli etfegpecifici di ogni nazione.

L’industrializzazione in questa ottica diventadttbre centrale che guida le esigenze
delle aziende a sviluppare ed a applicare dei rdoatrsi di gestione, il punto di
partenza pero € la logica generale applicabil@tie fe societa industriali. In questo
senso, paesi che hanno diversi livelli di induizazione sono portati ad adottare
sistemi di controllo diversi, Inoltre, la crescitel mondo industriale alleggerisce
sempre gli effetti nazionali, la culture in quesbgica avrebbe un ruolo non di

grande importanza visto che le aziende sono tratcotall'industrializzazione.

Da questo approccio basato della convergenza densi aziendali in relazione
all'industrializzazione si e sviluppata la teoriantingente che stabilisce delle
relazioni tra i fattori contestuali e la struttiaaiendale. Ci sono state varie ricerche
che hanno analizzato la relazione tra i procedsinn dell’azienda e gli elementi
contestuali (Hickson et al., 1974, Pugh et al. )968Ili elementi contestuali
analizzati riguardano in particolare la tecnologdimnbiente e la dimensione (Hayes
et al.,1988; Skinner, 1975; Otley, 1980; Shenlzd)3). L’approccio contingente si
e concentrato sulle caratteristiche generali da#iada e sulla relazione che queste
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presentano con i fattori contestuali, rivelando @ot modo con cui funziona
I'azienda (Bhimani, 1999).

In questo paragrafo si e cercato di capire come steti sviluppati gli approcci di
studio della diversitd nei sistemi di controllo. ICdapproccio convergente Si
sosteneva che le diversita nelle modalita di gedtazienda sono dovuti ad una
diversita nel livello di industrializzazione e delltecnologia. L’approccio
convergente € stato un punto di partenza allo gwdudell’approccio contingente,
con cui le diversita nei sistemi manageriali sotai €onsiderati rispetto ad elementi

di contesto come la dimensione, il settore e ladgia.

3.2 Approccio culturale

Alcune diversita nei sistemi manageriali non sotaiesspiegate rispetto ai fattori
contestuali, questo ha portato alla considerazibgla cultura come elemento in
grado di spiegare le diversita nei sistemi manatfielh partire dagli anni 80 si e
sviluppato I'approccio culturale, all'interno deli@e ci sono stati numerosi tentativi

atti misurare la “cultura”, e a capire la relazidreequesta e i sistemi di controllo.

Si e sviluppata anche la teoria delleutture freé che sostiene che le diversita
culturali non rappresentano degli ostacoli all'mte dell’azienda. Vari contributi
hanno cercato di verificare questa teoria (Hicksoral.,1974; Birnbaum e Wong
1985). Dall'analisi dei dati di 70 aziende provenieda tre paesi Hickson et al
(1974) hanno evidenziato delle relazioni tra il testo aziendale (dimensione,
tecnologia) e la struttura aziendale, in partiewléra i fattori contestuali e la
formalizzazione e la specializzazione della strattaziendale. Gli autori hanno

sostenuto, inoltre, che le relazioni evidenziatesigeono a prescindere delle variabili
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e delle pressioni di tipo culturale. Birnbaum e W¢h985) in uno studio condotto in
Hong Kong allinterno di 20 banche multinazionalhanno esaminato la
soddisfazione sul posto di lavoro dei manager ciivesrelazione alla struttura
organizzativa dell'azienda. | loro risultati hansopportato in parte la teoria della
culture free. Al contrario, ci sono state varieerche che hanno dimostrato la
rilevanza della cultura nelle attivita aziendaliofstede, 1980,1990 ; House et al,
2004; Trompeenars e Turner, 1998; D’Iribarne, 198d89; Gray, 1988; Helene,
2000). La diversita culturale é quindi, secondo steapproccio, € un elemento
centrale nel management. L'emersione di una culjlohalé® ha portato pero alla
luce la considerazione secondo la quale una cultoradivisa permetterebbe di
superare i conflitti culturali. Questa consideragiwiene smentita da Warner e Joynt
(2002), i quali hanno affermato nei loro studi dndibattito tra la teoria della culture
free e I'approccio culturale non possa esseretosaderendo al concetto del global
approach della cultura.

L’approccio é stato sviluppato intorno agli anni 80si deve in particolar modo alla

opera di Hofstede (1980). Questo approccio corsidiercultura come elemento

centrale nell'analisi della diversita nel managemetofstede (1980) ha definito la

cultura come un programma mentale, nel suo lavatddre ha cercato di misurare

la cultura e di definire la relazione tra le dimens culturali, delineate dall’autore, e

il sistema azienda. Sulla stessa linea di Hofs{@880) ci sono stati successivamente
altri tentativi autoriali che hanno cercato di noghre il suo modello. In questo

paragrafo, dopo avere definito la cultura, verraanidlenziati i modelli culturali piu

utilizzati nella letteratura manageriale.

'3 Con la cultura globale si intende & la creaziohana nuova classe identificabile di persone che
appartengono ad una cultura globale emergented éBid Stevens, 2003).
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3.21 Definizione della cultura

Il terminecultura deriva dalla parola coltivazione, questa ultimangiga il processo

con il quale una persona diventa istruita. Inizete il termine € stato utilizzato
dagli antropologici come equivalente del terminglta, poi e stato utilizzato nel suo
significato moderno, come concetto di scienza $e¢{@dylor, 1871). In generale, la
cultura € un concetto molto complesso ed € difidid definire in maniera univoca e
rigorosa. La difficolta deriva dal fatto che losde termine viene utilizzato in diversi
campi e potrebbe assomigliare a vari concetti. lessa ricorrenza del concetto
“cultura” in molte discipline delle scienze socidla portato ad avere varie

interpretazioni del concetto stesso.

Le definizioni che sono state date sono diversehgeogni disciplina sottolinea un
aspetto diverso. Gli antropologi sottolineano ioval norme, pratiche e prodotti
umani (Tylor, 1871; Kluckhohn e Kelly, 1945), menirsociologi sono interessati
alle loro rappresentazioni collettive e all'aziodegli individui (Durkheim, 1898;
Parson, 1951).

a. Approccio antropologico

In antropologia si studia 'uomo sotto il profileofisico facendo una distinzione tra
natura e cultura, cioe tra I'aspetto naturale delho e quello che 'uomo stesso ha
acquisito nel tempo. Secondo l'approccio antropotpgla cultura comprende le
idee, le tradizioni e anche le manifestazioni deita umana che rappresentano arti,
legge o altri prodotti dell'uomo. Tylor (1871) eatst il primo antropologo ad
introdurre la cultura nel suo significato sciewmtifi Per I'autore, la cultura o la civilta

e un complesso che include la conoscenza, la f&dee, la morale, il diritto, i
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costumi ed altre capacita e abitudini acquisitd'ldaho come membro di una
societa. La definizione della cultura data da Tylarguadagnato ampi consensi, non

solo tra gli antropologi, ma anche tra sociologseologi.

Per Kluckhohn e Kelly (1945) la cultura consistesglemi, espliciti e impliciti, di e
per il comportamento, acquisiti e trasmessi cormkadiazione di simboli. Essi
costituiscono il rendimento distintivo dei gruppimani, incluse le loro
materializzazioni in artefatti. Il nucleo della ttula € costituito da idee tradizionali
storicamente derivate e selezionate e specialntiamtealori ad esse connessi. Si puo
osservare che l'approccio antropologico non solasidera gli aspetti immateriali
della cultura, che sono incorporati dai valori dedaonvinzioni che costituiscono la
complessa spiritualita umana, ma anche gli asmpe#ieriali o le produzioni e

creazioni umane.

All'interno dell’approccio antropologico si sono ilsyppate varie concezioni e
scuole, dalla scuola strutturalista di Levi Stra(l&366) alla scuola funzionalista di
Malinowsky (2002). Gli strutturalisti hanno sott@iato gli aspetti simbolici e non
concreti. Si partiva dall'osservazione dei fattcisti per formulare delle ipotesi
generali dopo la verifica sperimentale, all'interdoquesta scuola si € tentato di
osservare e dare conto del reale basandosi sndigirteorici provenienti da ambiti
diversi. Malinowsky (2002), considerato come fowdatdel funzionalismo culturale,
ha dato una definizione della cultura simile a uei Tylor (1871). Malinowsky
(2002) ha pero sottolineato I'aspetto organicistietla cultura, in cui ogni singola
parte contribuisce al funzionamento dell’insiem&utore ha considerato la cultura
come apparato che soddisfa i bisogni, in altri term I'insieme delle risposte che la
societa da ai vari problemi ed i bisogni dell'indivo. | bisogni potrebbero essere
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universali, come il mangiare, il dormire, il ripnadi, o culturali in termini di

credenze, valori, abitudini.
b. Approccio sociologico

Il concetto della cultura sviluppato dagli antrapgiti € condiviso anche dai
sociologici e dagli psicologici, solo che questiiral lo utilizzano per studiare i
fenomeni ai quali sono interessati Nella sociologth esempio, la cultura viene
definita come lo studio dell'insieme delle ideeedlel tradizioni, delle loro modalita
di formazione e di trasmissione, e viene analizpatéindividuo e nel suo rapporto
con gli altri. Dalla scuola di Chicago a quellenftase e tedesca I'enfasi € stata posta
sugli elementi simbolici della vita umana. | soogiti concentrano I'analisi sugli
elementi simbolici della cultura. Emile Durkhein8@B) ha sottolineato l'importanza
delle rappresentazioni collettive condivise da wapgo sociale. Durkheim (1898)
considerava l'insieme di idee, abitudini e tradizioome istituzioni concrete che

costituiscono il fondamento di una societa.

Nel suo libro, Tl sistema sociale Parson (1951) considera la cultura come un
sottoinsieme del sistema generale di azione, quésino € formulato attraverso la
strutturazione di orientamenti culturali in relazéo alle strutture sociali, alle
ideologie, alle convinzioni religiose, ai sistemi simboli. | sociologici hanno
contribuito ben poco a definire il concetto culturaarginalizzandolo e concentrando
la loro analisi sugli aspetti sociali, in quantansmleravano accessorio il problema
culturale (Kluckhohn , Krober 1982)
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Tabella 4. Approcci di studio del concetto cultura

Concetto cultura

Antropologici Sociologici

Elementi culturali | valori, norme, pratiche €  rappresentazioni
prodotti umani collettive, azione degli

individui

La cultura e stata ed e ancora tema di discussiomegli antropologici ed i
sociologici (tabella 4). L'intangibilita della culta ne ha reso difficile sia la

definizione che la misurazione.

3.2.2 La cultura nazionale e la sua misurazione

La cultura viene spesso descritta utilizzando waggettivi per definire e limitare il
suo significato. Si parla ad esempio della culagi&endale, della cultura individuale,
della cultura nazionale. La cultura nazionale rapenta la cultura condivisa dalle
persone che appartengono alla stessa nazione fleagrante definita. Le nazioni

sono considerate come unita di analisi per misusaceltura.

Hofstede (1980) ha definito tre livelli della cuti

» Livello universale: riguarda tutta 'umanita, comido da tutti gli uomini. In
particolare si parla delle funzioni biologiche defrpo umano (pianto, riso ad
esempio).

» Livello collettivo: non riguarda tutti gli uomini ensolo un numero ristretto
che appartiene allo stesso gruppo.

71



» Livello individuale: rappresenta i valori persondiliogni individuo.

Per poter studiare la diversita all’interno deljjanizzazione Hofstede (1980) ha
proposto come unita di analisi il livello colletbivdella cultura. Vari sono i tentativi
di misurazioni delle cultura nazionale, cioé detlio collettivo, il primo tentativo é

stato quello di Hofstede (1980, 1990, 2010) cha#izzndo la cluster analysis, ha
individuato cinque dimensioni culturali. Ci sondriatentativi che hanno cercato di
misurare la cultura nazionale, alcuni modelli harsodo migliorato il modello di

Hofstede, altri hanno definito dei modelli propin. questo lavoro verranno citati
quelli piu sviluppati e utilizzati dalla letteratyr verranno approfonditi i modelli

seguenti:

v Il modello di Hofstede (1980, 1990, 2010)
v Il modello di Trompenaars (1998)
v Il Globe Model. (2004)

a. Il modello di Hofstede

~

La ricerca di Hofstede e stata svolta all'internellal multinazionale IBM, per
misurare le dimensioni della cultura nazionale.aRdroposito € stato costruito un
guestionario che é stato distribuito su scala mateionale. La sua ricerca € stata
svolta in 53 Paesi nel mondo. Le domande del questio erano divise in quattro

categorie:

» il grado di soddisfazione nel lavoro
» il grado di percezione di alcuni aspetti sul lavoro
» le credenze o le opinioni personali
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» dati socio-anagrafici delle persone

Dall’analisi dei questionari sono emerse varie ettéghze nelle risposte tra i Paesi
analizzati. L’autore ha diviso le differenze in tjumdimensioni culturali: la distanza
gerarchica (PDI), il controllo dell'incertezza (UAIl'individualismo (IDV) e la
mascolinita (MAS). In un’altra ricerca (Hofstedegrigl, 1988) successiva I'autore ha
individuato un’altra dimensione della cultura, stta dell'orientamento temporale
(LTO).

La distanza gerarchica (PDI@ la misura con cui i membri con minore potere di
un’organizzazione accettano una distribuzione iabgudello stesso. Questa
dimensione si misura sulla scorta della percezabepotere che il subordinato ha
nei confronti del suo superiore, poiché la rappresgone mentale dell’autorita di
cui gode il superiore determinera il suo comportaméBollinger, Hofstede, 1989)
Secondo l'autore la prima dimensione di diversitiurale € la distanza gerarchica,
in alcune culture si nota un grande rispetto delbata, le persone in questo caso
dimostrerebbero una certa paura o timidezza diiraspe la loro opinione nei
confronti di persone che hanno il potere. La paletdva dal fatto che dentro di se si
credono alla disuguaglianza di potere e alla thghione ineguale di esso. In una
cultura con un indice di potere alto € facile rigitare un gestione paternalistica o
autocratica dell'azienda. Questo perché le persdifieterno dell’azienda accettano
la divisione dei ruoli basato sul potere. In quesémso, il manager che soddisfa
queste caratteristiche in una societa che accaettistanza di potere rispecchia la
visione del manager di successo nella mentalitasdieordinati. In caso contrario,
quando siamo in presenza di un manager di tip@loothtivo o consultivo in una
societa che accetta la distanza di potere, i siutmirdpercepiscono cid come un
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segno di debolezza. In una societd che non acdattdiseguaglianza nella
distribuzione del potere, i subordinati considerangesponsabili uguali a loro,
ognuno ha gli stessi diritti e prevale il dirittalla forza. All'interno dell’azienda,
dove é diffusa una cultura di uguaglianza, si temdecentrare il potere, a differenza

di una cultura di diseguaglianza dove il poteregiaccentrato.

La distanza di potere € accettata non solo alfimtelell’azienda ma anche nella vita
quotidiana. Se si pensa ad esempio alla famiglial edpporto che nasce tra il padre
e il figlio, in una societa con distanza di potbassa il figlio si trova a discutere con
il padre del tutto, condivide e da la sua opinidngece in una societa dove viene
accettata una distribuzione ineguale del potewe,iltfiglio e il padre nasce un

rapporto basato sull'accettazione e sulla paumsdrimersi e non sulla condivisone

delle scelte.

La seconda dimensione della diversita culturaleil écontrollo o il rifiuto
dell'incertezza (UAI)£ la misura con cui i membri di un’organizzazionsentono
minacciati da situazioni future o sconosciute. legspne che appartengono ad una
societa con un debole controllo dell'incertezza rftatia tendenza di sentirsi in
sicurezza, mentre in una societa con un alto guadcontrollo o rifiuto di incertezza

le persone pensano di trovarsi in situazioni dihiis e quindi si sentono meno sicure.

Nelle culture che hanno un altro grado di contrdiéti’incertezza si tende a stabilire
delle regole chiare di lavoro, le persone tendodcaeere una fiducia nel futuro.
L’incertezza nel futuro crea I'ansia all'interno lirganizzazione, e la gestione
dell'ansia viene fatta tramite I'implementazionelleleregole chiare che devono
essere rispettate da tutti. Minimizzare il risc@ita soluzione che adottano le persone
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nelle culture di alto grado di controllo dell'intezza in azienda, sia i subordinati che
i manager tendono a ridurre il rischio. | dipendelendono a preferire meno
responsabilita, e tendono a trovare stabilita gt di lavoro. Mentre i manager
tendono a stabilire delle regole per controllardaitoro dei loro subordinati. Le
regole di solito sono rispettate dai dipendenti @étare conflitti e per avere piu
sicurezza. Le culture che accettano I'incertezzee hanno un grado di tolleranza
verso l'incertezza tendono a darsi delle regole anggide, il cambiamento non

viene visto come una minaccia.

La terza dimensione di diversita cultural@igdividualismo (IDV),é la tendenza di
una persona di badare solo a se stesso e allaasuglid stretta, € il contrario del
collettivismo. Le persone nel mondo non vivono meftesso modo, alcune
preferiscono la vita all'interno delle comunita @tre preferiscono vivere da soli. Si
trovano delle culture in cui le componenti dellanfglia vivono tutti insieme, dal
padre alla madre, ai figli, al nonno/nonna, allo zria ecc. In altre cultura invece le
persone tendono a vivere disaggregate. Ne deridaeomodi diversi di vivere, la
tendenza a vivere in collettivita porta ad avera mrentalita collettivista, le persone
all'interno delle culture collettiviste non pensamotermini di persona (I0) ma in
termini della comunita a cui appartengono (NOI).lI&lesocieta comunitarie o
collettiviste I'identita e funzione del gruppo sale@ di appartenenza, mentre nelle
societa individualiste l'identita e individuale. IMeculture individualiste si tende a
preferire distanze tra le persone, e la vita pavatla vita professionale non si
confondono, mentre nelle societa collettivisterugpo interferisce sulla vita privata,
e prevale il ragionamento di gruppo rispetto atliinduo. Ne consegue che nelle
culture individuali la vita all'interno dell’azierdsi basa sull'iniziativa del soggetto,

le promozioni e la distribuzione dei posti di lawoavvengono sulla base delle
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competenze. A differenza delle culture collettiwjdt vita all'interno dell’azienda si
basa sulla lealta, le promozioni si basano sullamita, si tende anche a non separare
la vita privata dal lavoro. Nelle societa colleigie le decisioni prese nei confronti
delle persone non sono uguali per tutte, invecde ngbcieta individualiste le
decisioni lo sono per tutti i dipendenti. Si terat uniformare le scelte invece di
adottare delle decisioni particolari rispetto aridpendenti, questo proprio perché
nelle societa individualiste si tende a dare pigopal bene dell’azienda, che ai

rapporti personali.

La quarta dimensione di diversita culturale indith dall’autore é l'indice di
mascolinita (MAS)cioe la divisione sessuale dei ruoli. Secondotdieaipiu i ruoli
sono differenziati tra i sessi piu la societa € chdista, al contrario piu i ruoli sono
uguali e interscambiabili tra i sessi piu si temdkessere femministi. Nelle culture
maschiliste 'uomo tende a preferire la competieiog piu importante avere un
posizione alta nella societa, avere un buon saldentre la donna tende a badare
alla qualita di vita, ritenendo piu importante avelelle buone condizioni di lavoro,
avere del tempo per badarsi a se stesse. Un’aliratteristica delle societa
femministe & che si tende a non differenziare edrdondere i ruoli tra gli uomini e
le donne. La divisione del potere all'interno deijanizzazione non si differenzia tra
i sessi, nelle societa femministe si trovano talwene ad occupare delle posizioni di
potere, invece succede il contrario nelle societ@sahiliste, dove il potere lo
detengono in particolar modo gli uomini. Le donn&ldicate farebbero carriera e
otterrebbero degli stipendi alti in una societa f@msta, mentre farebbero fatica a
fare carriera nelle societa maschiliste. All'interdi un’organizzazione con cultura
maschilista si crea molta tensione e competitiyitdpprio perché si tende a fare

carriera e non a pensare alle condizioni di vidialavoro.
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L'ultima dimensione proposta per misurare le ddfeze tra le culture é
I'orientamento temporale (LTOYuesta dimensione € stata proposta in una ricerca
successiva a quella pubblicata in primo luogo. iElwtamento temporale € basato
sullo studio condotto da Michel Bond (Hofstede, B8oh988), che aveva concluso
che il modello di Hofstede non rifletteva in mamieadeguata la cultura asiatica.
L’orientamento temporale € simile al confucianesioi® caratterizza la societa
cinese. Secondo Hofstede (2010) non era stato hilessdentificare la quinta
dimensione nella sua ricerca perché non era staséada giusta domanda nel
questionario. La nuova dimensione introdotta datbae combina i seguenti valori
(Hofstede, 2010):

Persistenza (perseveranza)
Parsimonia

Relazioni basate sullo status
Avere un senso di vergogna
Scambio di saluti, favori e regali
Rispetto per la tradizione
Preservare la propria faccia

YV V. V V V V V V

Fermezza personale e la stabilita

L’orientamento temporale potrebbe essere di brewdt tungo termine, di breve
termine quando le persone sono orientate al passat@resente, in questo caso si
tende a rispettare le tradizioni, a rispettareditoe sociale. L’orientamento di lungo
termine & una caratteristica delle societa che swemtate verso il futuro, avere
questa caratteristica significa avere una propeesigerso l'imprenditoria e il
rischio. Nel caso di un orientamento di lungo terené piu importante imparare, la
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responsabilitd sul luogo di lavoro € necessaritenipo libero non e importante, si
tende ad avere una visione strategica del prafitece di pensare ad un profitto a
breve termine. Quello che e giusto dipende daleostanze (I'adattamento) invece
di seguire delle regole generali, si tende ad auereagionamento sintetico invece di

un ragionamento analitico.
b. 1l modello di Trompenaars

Le assunzioni del modello di Trompenaars e Tur@eH (1997) sono simili a quelli
di Hofstede (1980, 1990, 2010), anche in questoeatimdi & cercato di misurare la
cultura nazionale partendo dalle definizioni dasegld antropologici, ed e stata

considerata come unita di analisi la nazione.

Trompenaars e Turner (1997) hanno definito treguate di caratteristiche culturali,
quelli derivanti dal rapporto con gli altri, dalldsione del tempo e quelle che
riguardano la relazione con I'ambiente. Gli aubtamno identificato sette dimensioni
fondamentali della cultura, cinque di queste ammadno alla prima categoria. Le
dimensioni culturali sono: l'universalismo versugarticolarismo, I'individualismo

versus il comunitarismo, relazione interpersonakuta o affettiva, grado di
coinvolgimento personale, prevalenza del senso dhiegement. Le due
caratteristiche riguardano la visione del tempa eelazione con I'ambiente.

La prima dimensione identificata dall'autore Buniversalismo versus il
particolarismo.In alcune culture prevalgono le regole mentre tregbrevalgono le
relazioni personali, la prima categoria viene d&digon I'universalismo e la secondo
con il particolarismo. Questa dimensione culturdéfinisce come si giudica il

comportamento delle altre persone. L'universalisnba quando c’e I'obbligo di
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aderire a norme che sono universalmente approwta cultura in cui viviamo,

mentre, il particolarismo si ha quando si fanndedetcezioni verso le persone piu
vicine. Con l'universalismo si tende a seguire égale che si applicano a tutti,
piuttosto che gli interessi e le relazioni person&econdo gli autori questa
caratteristica influisce anche la modalita di gewi delle aziende nell’ambito
internazionale, in particolare nella stipula deinttatti, nella progettazione e

implementazione dei sistemi di management e dreidi ricompensa.

La seconda dimensione trattata dagli autori I'i@dividualismo versus |l
comunitarismo,questa dimensione e simile a quella di Hofstedesgmata in
precedenza. La terza dimensione |'aéffettivita e la neutralita la relazione
interpersonale puo essere neutra o affettiva. ifBetjuando le persone non riescono
a nascondere le loro emozioni, neutra quando Isoperriescono a controllare le
loro emozioni. Questa caratteristica incide in ipatar modo sulla comunicazione
all'interno dell’azienda, o tra le aziende di diserculture. Le persone neutre tendono
ad essere fredde e si aspettano lo stesso comgntimrdagli, invece di essere
entusiaste e di comportarsi secondo i sentimerdil’dibito della comunicazione
sia all'interno dell'azienda che tra aziende ditard diverse di potrebbero creare dei
conflitti dovuti a questa dimensione, in quantotan considerazione della diversita

culturale potrebbe avere delle conseguenze negailiattivita aziendale.

Un’altra caratteristica culturale definita daglitew € il grado di coinvolgimento
personale Questa caratteristica misura il grado con cuegersone sono coinvolte
in aree specifiche della nostra vita. Le persore appartengono alldiffuse culture
tendono ad introdurre aspetti personali nella \#worativa, mentre altre che
appartengono allapecific culturesono molto riservate, quindi riescono a sepatare |
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lavoro dalla vita personale. Questa caratterisgcaollegata al collettivismo /
individualismo definito da Hofstede (1980, 19901@p In una cultura individualista
di solito si tende a controllare le emozioni eabdire delle distanze tra le persone, al
contrario in una cultura collettivista si tenderaacze dei rapporti personali anche sul

posto di lavoro, e si tende quindi coinvolgereeafiersone nella vita personale.

La prevalenza del senso di achievementuin'altra caratteristica culturale definita
dagli autori del modello. Alcune culture attriblweeo uno stato sociale alle persone
sulla base del merito, o del loro achievement. Allwvece attribuiscono lo stato
sociale in base ad esempio all’eta, al sesso. Maltere dove e diffuso il senso di
achievement inoltre, le persone sono valutate shdige delle competenze e non
I'anzianita. Anche il sistema di ricompensa in qoaesaso si basa sul merito e non
sullo stato sociale. Nelle culture dove dominaiso di achievement é facile trovare
un sistema di ricompensa che in parte dipendeisldtato. La prevalenza del senso
di achievement € collegata a due caratteristiclterali definite da Hofstede (1980,

1990, 2010), la mascolinita e la distanza di potere

La visione del tempoiguarda la gestione del tempo, potrebbe essengesem@le o
sincrono. Nel primo caso le persone preferisconsvdigere il lavoro in maniera
sequenziale, si da una grande importanza alla plitstualla pianificazione ed al
rispetto delle previsioni in termini di tempo. Nelseconda categoria le persone
vedono il passato, il presente e il futuro comeqalintrecciati, spesso si lavora su
piu progetti nello stesso momento, si tende adresBessibili ed a non essere
puntuali. Questa variabile cultura & collegatacakntamento temporale definito da
Hofstede (1980, 1990, 2010), le persone che appmt® ad una cultura
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sequenziale tendono ad essqrast and present-orientegd mentre quelli che
appartengono ad una cultura sincronica tendonssetreuture oriented

L'ultima caratteristica culturale definita dal mdide2 la relazione con 'ambientén
alcune culture le persone credono di poter comt®lla natura e I'ambiente per
raggiungere gli obiettivi, in altre invece si credee la natura o 'ambiente controlla
le persone. Nella prima cultura le persone defomscin termini chiari gli obiettivi,
cercano di sviluppare delle competenze per poterdae e raggiungere gli obiettivi.
Nella seconda cultura le persone tendono ad ewtarfitti, a seguire esattamente le
regole per mettersi in sicurezza. La dimensioneliegata all’avversione al rischio
definita da Hofstede (1980, 1990, 2010) che misluggiado con cui le persone si

sentono minacciate da situazioni future.

c. Il Globe Model (House et al., 2004)

Da uno studio condotto all'interno di alcune azeertkl settore alimentare, e dei
servizi finanziari e di telecomunicazione provetieda 61 Paesi, sono state
individuate nove caratteristiche culturali. La rice € stata condotta dal 1991 al
2004, gli autori oltre a utilizzare uno studio gtiativo per definire la variabili di
diversita culturali, hanno utilizzato anche un aggio qualitativo per definire le
caratteristiche specifiche di ogni cultura. Le dimsieni culturali definite sono:
'avversione all'incertezza, la distanza di potetlecollettivismo istituzionale, il
collettivismo in gruppo, l'uguaglianza tra i seskassertivita, I'orientamento alla

performance e I'orientamento umano.

Le prime due dimensioni coincidono con quelle didtede (1980, 1990, 2010). La

terza dimensione riguarda il collettivismo, mentiefstede ha dato solo una
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variabile, lo studio di House et al. (2004) ha shvil collettivismo in: il collettivismo
istituzionale e il collettivismo in gruppo. Il prionriflette il grado in cui le pratiche
istituzionali (programmi sociali, politiche) ed @anmgzzative incoraggiano e premiano
la distribuzione collettiva delle risorse e deligoai collettive. La seconda tipologia
rappresenta il grado con cui le persone esprimaresione e lealta all’interno
dell'organizzazione. L'uguaglianza tra i sessi ik alla mascolinitd definita da
Hofstede (1980, 1990, 2010), € la misura in cusacieta minimizza le differenze tra
i ruoli. L'assertivita € il grado in cui gli indidtui sono aggressivi e conflittuale nella
loro relazione con gli altri. L’'orientamento futu® simile a quello di Hofstede
(1980, 1990, 2010), l'orientamento alla performangela misura in cui le
organizzazioni o le societa incoraggiano i membraggiungere la performance e
I'eccellenza. L'ultima dimensione e 'orientamenimano, cioe il grado in cui gli
individui nelle organizzazioni incoraggiano e prano l'individuo per essere equo,

altruista, amichevole, generosa, altruista.

Tabella5. Modelli culturali

Hofstede Trompenaars Globe Model
Distanza gerarchica Universalismo versus il pdatisono | Avversione allincertezza
Controllo dell’incertezza |Individualismo versus il comunitarismg  Distanza oligye
Individualismo Affettivita e alla neutralita Collaigmo istituzionale
Mascolinita Grado di coinvolgimento personale Calistho in gruppo
Orientamento temporalg Prevalenza del senso @éwvechent Uguaglianza tra i sessi
Visione del tempo Assertivita
Relazione con l'ambiente Orientamento alla perfoomah
Orientamento umano
Orientamento futuro
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I modelli culturali presentati, come si nota da#laella 5, sono simili tra di loro, tutti
i modelli hanno cercato di misurare la cultura naale considerando come unita di

analisi la nazione, ed anche tutti i modelli hadrfinito varie dimensioni culturali.

Alcune dimensioni sono uguali e sono state conatdeta tutti i modelli, altre invece
sono diverse ma sono comungue riferibili ad altr@ethsioni contenute in altri
modelli Il modello di Hofstede (1980, 1990, 20109tato il punto di partenza ed e il
piu diffuso. Il modello di Trompenaars (1997) élimgato in particolar modo negli
studi di comunicazione interculturale. Mentre il aetio di Globe (2004) sembra
essere perd molto piu ampio perché raggruppa viageche, in ogni caso tutti e tre

presentano delle similarita.
3.2.3 Critiche rivolti ai modelli culturali

I modello di Hofstede (1980, 1990, 2010) ha dortorgli studi manageriali fin dalla
sua apparizione. Per molti aspetti di debolezzanttmdello e stato poi criticato da
vari autori (Baskerville, 2003. D’Iribarne 1989,919. Le critiche rivolte al modello
di Hofstede (1980, 1990, 2010) valgono anche pealgl modelli, in quanto tutti i

modelli citati si basano sulle stesse ipotesi.

Le critiche rivolte al modello riguardano la visemroncettuale della cultura e la
metodologia utilizzata. La prima critica deriva pro dalla mancanza di una
definizione chiara della cultura, in quanto 'asasi € basato su una definizione
antropologica della cultura, si € visto in precexdeche anche gli antropologici tra di
loro non sono d’accordo su una precisa definizi@eune enfatizzano i valori, altri
'apprendimento e l'adattamento, ed altre ancoespétto storico della cultura)

(Kluckhohn, Krober, 1982). Un’altra critica di céexe concettuale e legata alla
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relazione tra il comportamento ed ai valori cullur@widler (1986) ha sottolineato
che é sbagliato assumere che i valori culturaficiagati all'azione degli individui.
Collegare la cultura all'azione degli individui € @mportamento porterebbe avere

dei risultati fuorvianti (Swidler,1986).

Basckerville (2003) ha sottolineato alcune critichetipo metodologico, la prima
delle quali consiste nel fatto che il modello difstede ha uguagliato tra i concetti di
cultura e nazione. Al contrario si puo affermare &hncultura € un concetto che ha le
radici nella storia mentre la nazione & un concetbito recente, i confini geografici
o politici non rispettano la diversita culturalee(dro la stessa nazione si possono
cioe trovare varie culture). Assumere che la caltarla nazione sono uguali e
totalmente sbagliato e porta ad avere dei risuitiativianti (Basckerville, 2003). La
seconda critica di Baskerville (2003) é relativia atabilita dei valori culturali. La
ricerca di Hofstede (1980) e stata condotta nemgti 80, Basckerville (2003) ha
sottolineato che la cultura non é stabile ma uattzre evolutivo. La terza critica di
tipo metodologico € quella relativa allo statud’dstervatore e del ricercatore, che
in questo caso si trova fuori della cultura chestsidia. L'importanza di essere
all'interno della cultura rappresenta una causdissonanza tra I'antropologia e la

metodologia utilizzata da Hofstede.

Harisson and McKinnon (1999) hanno esaminato gldispubblicati in lingua
inglese negli anni 80 e 90, con I'obiettivo di itiéoare la congruenza degli studi
rispetto ai valori e alle dimensioni culturali. Lt@re ha identificato quattro maggiori

debolezze dei modelli culturali per spiegare Iéeténze nei sistemi di controllo:
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La non considerazione di tutte le componenti dallidura, i modelli culturali
hanno identificato alcuni valori che potrebberoeddwmogo alla diversita
culturale, questo pero non significa che la culnaaionale si riduca in quelle
dimensioni. Alcune dimensioni non considerate netiesure potrebbero
influenzare il management in generale, e sisternodtrollo in particolare.

La tendenza a non considerare il grado di impodamali influenza delle
dimensioni. Questo perché secondo gli autori ndte fe dimensioni hanno
lo stesso impatto sul comportamento, nel sensoatituni valori culturali
sono piu importanti in alcune culture rispetto Hcka

La tendenza a trattare la cultura come un insiemaldri che hanno delle
rappresentazioni comportamentali, e la tendenz&atiiare le dimensioni
separatamente. In alcune ricerche gli autori hantiizzato solo alcune
dimensioni per spiegare la diversita nei sistengatitrollo, considerandone
altre irrilevanti.

L’eccessiva semplificazione della cultura: il mddehon ha approfondito

determinate dimensioni che potrebbero essere nteva

D’lribarne (1989, 1991) ha aggiunto che il lingueggtilizzato da Hofstede (1980)

nella ricerca puo portare a risultati ambigui. Asgtmpio l'individualismo in Cina é

inteso in maniera diversa rispetto all'individualis in America, ed utilizzare le

stessi domande per indagare su dei valori integ@rmini diversi da paesi differenti

porta ad avere immancabilmente dei risultati namett.

La tensione tra la visione generale e le caratiehis specifiche della cultura ha

portato D’lribarne (1989, 1991) ad adottare unaaaelogia idiografica che cerca di

esplorare i casi di confronto interculturale. Tae@nconto delle caratteristiche
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specifiche di ciascun paese, quindi si propone tddiare i fenomeni secondo
individualita, cercando di evidenziare solo gliménti specifici del contesto. Gli
altri autori dell'approccio culturale invece, hanradottato una metodologia
nomotetica che studia i fenomeni secondo regola&ritercando solo gli elementi
generali. Lung-Tan Lu (2012) suggerisce che nello studio eddaliversita nel

management lo studioso deve considerare le duedoletpe di ricerca, si deve
quindi avere un approccio emico ed etico nellossteromento. L’approccio etico
puo essere utile per l'analisi comparativa, maibagnmo di conferme da lavori sul
campo e deve essere aperto a nuovi elementi radedllapproccio emico. L'autore
aggiunge che la ricerca nel management internaeoimarrebbe beneficio dalla

combinazione dell’approccio etico ed emico.
3.3La diversita culturale e lo studio del controlloggistione

La presenza di varie visioni riguardo le divergastenti nei sistemi di controllo ha
portato ad avere diversi approcci metodologici (Bdmi,1999). L’approccio
convergente assume che i sistemi di managementwsowersali, la diversita nasce
in relazione a alcuni fattori come la dimensiona, tecnologia, il livello di
industrializzazione. In questo caso la diversitatédiata seguendo una relazione
funzionale tra i fattori citati e i sistemi di coollo. La conoscenza dei fattori
contingenti di contesto &€ fondamentale per congentn’adeguata ideazione del
sistema di controllo di gestione. La metodologiéiazata € quella nomotetica, che si
propone di studiare i fenomeni secondo regolariteeecando solo gli elementi
generali, e che permette di stabilire delle relazigeneralizzabili tra i fattori di

contesto e il sistema di management.
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L’approccio culturale ha delle assunzioni di baserde, secondo cui i sistemi di
controllo non sono universali ma contestuali, dgmro dalla cultura e dal contesto.
In questo caso, il sistema di management non épeazionale, cioe contingente ad
alcuni fattori di contesto, come e inteso nell’agmio convergente. Per studiare le
diversita nei sistemi di management I'approcciotuwrale utilizza sempre una

metodologia nomotetica ma con una visione comparathe permette, sulla base
delle diversita culturali, di stabilire le relazidra le varie dimensioni e il sistema di
management (Bhimani, 1999). La metodologia utiiaz#all'approccio culturale, in

alcuni casi, € di tipo idiografico (D’lribarne,1989991) che cerca di esplorare casi
studio in relazione alla cultura nazionale considdp anche le variabili specifiche

che la caratterizzano.

3.4Influenza della cultura nazionale sui sistemi dintcollo: analisi della
letteratura.

Nonostante la rilevanza della cultura nei sistengoaitrollo, lo studio della relazione
tra le due grandezze € ancora in fase prelimilangotivo per cui non si € arrivati a
dare delle risposte esaustive sulla relazioneatreultura ed i sistemi di controllo &
dovuto alla difficolta di dare una definizione diasalla cultura. Gli autori che hanno
cercato di fare cio, sono d’accordo sul fatto cheultura possa essere considerata
come l'insieme dei valori condivisi, ma il problensostanziale € dato dalla
definizione dei valori che potrebbero influenzatesistema di management in
generale e della loro relazione con il sistemasstegari contributi hanno cercato di
chiarire la relazione tra i sistemi di controllola cultura nazionale. In questo
paragrafo si cerchera di analizzare la letteratdrariferimento tenendo in
considerazione tutte le fasi del processo delrsitei controllo.
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3.4.1 Importanza delle cultura nazionale per il sistemeodtrollo

Il sistema di controllo e le pratiche di gestiommn® funzionali ad una sinergia
culturale (Kanungo, 2006). La mancata considera&zidella cultura porta ad un
disallineamento tra i valori delle persone ed oviatiel sistema stesso. L'influenza
della cultura sul sistema di management in geneelgul sistema di controllo in
particolare, mette in questione lefficienza debtsina gestionale stesso e la
performance aziendale. L’efficienza e la perforreaaono legate alla congruita dei
valori manageriali rispetto ai valori culturali. Weman e Nollen (1996) hanno
verificato che le aziende sono performanti quanelgodatiche di gestione sono
congruenti con la cultura nazionale. Gli autori t@nesaminato le dimensioni
seguenti: la partecipazione, la chiarezza sullatigimé di gestione, I'enfasi sul
contributo individuale, l'utilizzo di un sistema dicompensa basato sul merito,
'orientamento temporale. La performance é statsumata con vari indicatori
finanziari come ROA e ROS, e il bonus ricevuto danager. Gli autori hanno
concluso che la performance aziendale € legatacalaiderazione delle diversita

culturali nella progettazione e implementazionesiktiemi di controllo.

La cultura nazionale € un elemento centrale péstersi di controllo (Chow et al.
1994, Chow et al. 1996). Le preferenze riguardastemi di controllo ideali
dipendono molto dai valori culturali condivisi tta persone. Chow C. W. et al
(1994) hanno rilevato le preferenze del sistemeodirollo utilizzando un campione
di studenti MBA appartenenti a due culture divdraddi loro, la cultura americana e
la cultura giapponese. | risultati hanno confermatgotesi assunte. La percezione
del sistema di controllo potrebbe essere diversandacultura ad un'altra. Birnberg e
Snodgrass (1988) hanno fatto uno studio esplorgieroconfrontare la percezione
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del sistema di controllo da lavoratori statuniteasgiapponesi. Gli autori hanno
sostenuto sulla base delle differenze culturali, eéhdifferenza degli statunitensi, il
sistema di controllo percepito dai giapponesi € anbarocratico. | risultati delle
ricerca hanno dimostrato che la cultura nazionaeuh effetto significativo, di
conseguenza e stato verificato che il sistema diratbo negli Stati Uniti € meno
burocratico rispetto al Giappone. Henri J. F. (90@& analizzato la relazione tra la
cultura organizzativa e il sistema di misurazioe#edperformance, affermando che
la cultura organizzativa riflette i valori condividelle persone che compongono
'azienda. L’'autore ha verificato come la culturamdnante influenza il tipo di
controllo diffuso, di conseguenza influenza anchemlodalita di misurazione e di
incentivazione. Questo perché i valori culturalndivisi agiscono come una forza
nazionale ed istituzionale che permette di coneéred un certo sistema di
management, percio I'analisi delle forze naziomalistituzionali come la cultura
nazionale e necessaria per capire il sistema dratmn diffuso. Parboteeah et al.
(2005) ha verificato che I'etica all'interno delti@nda € guidata da questo tipo di
forze. Il clima etico riguarda i giudizi morali s@womportamenti, con i quali si
definiscono le condotte come giuste o sbagliatea@bri hanno mostrato che esiste
una relazione tra la cultura nazionale e il clim&ceall'interno dell’azienda, il
confronto e stato fatto tra il Giappone e gli Stahtiti utilizzando tre modelli
culturali, i modelli utilizzati sono il modello dHofstede (1980), il modello di
Troompenars (1997) e il Globe model (2004).

ljose e lossifova (2009) hanno esaminato le diffeeeesistenti nell’adozione delle
pratiche di gestione negli USA e nella Repubbliec& | due Paesi hanno avuto
esperienze diverse, in quanto il sistema mercagb SA € molto diverso rispetto a

guello della Repubblica Ceca. Gli autori hanno tasw che le variabili culturali
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devono essere prese in considerazione per capidivéesita nell’adozione delle
pratiche di gestione. In un altro contesto Etenedil. (2009) hanno indagato circa
I'impatto della cultura nazionale sulla partecipema al budget e la performance in
Iran. Gli autori hanno concluso che gli strumenti danagement sviluppati

nell’Occidente non sono efficienti nel contestaieao.

La cultura nazionale e i valori condivisi tra lerg@ne che appartengono ad uno
stesso contesto culturale sono, quindi, importger capire, progettare ed
implementare un sistema di controllo. Gli studigeeenti hanno mostrato come essa
sia un elemento centrale nell’analisi delle divt@rsiei sistemi di controllo. | sistemi
di controllo sviluppati in un contesto potrebbenarngli non essere efficienti in un

altro.
3.4.2 Cultura nazionale e pianificazione

La pianificazione e il processo con cui vengonoinief gli obiettivi. Nella
definizione degli obiettivi i manager possono cailgere vari livelli gerarchici. In
effetti, in alcune culture il management coinvolgei responsabili e subordinati nel
processo decisionale, mentre in altre culture red. @dimo caso il management ¢ di

tipo partecipativo, nel secondo caso il manager@etipo autoritario.

L’influenza della cultura sui sistemi di controllm particolare sul coinvolgimento
delle persone nel processo decisionale dipendea dalsione del potere e
dall'individualismo (Harrison, 1992; Chow et al.99 O’Connor 1995; Tsui, 2001,
Ueno and Wu, 1993; Daley et al., 1985). Nelle aeltdlove €& accettata la
distribuzione ineguale del potere, nell'immaginacmmune esistono delle categorie

di persone che detengono il potere e si comporaeccitandolo. Le decisioni prese
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da questi soggetti non sono discutibili e sono teuda coloro che si trovano nei
livelli gerarchici piu bassi in quanto . Nelle aui¢ dove € accettata una distribuzione
ineguale del potere esiste un rispetto dell’'aworifielle aziende dove é diffuso
questo tipo di convinzione, i manager o coloro dbe&engono il potere decisionale
tendono a non coinvolgere nel processo decisioakiie soggetti appartenenti a
livelli gerarchici piu bassi che tenderanno solateext eseguire gli ordini. In questo
senso, si parla quindi di un management top downcaso contrario cioé nelle
culture dove non viene accettata la divisione iaégudel potere, i responsabili
cercano di collaborare e di consultare altre persdinlivelli gerarchici bassi, in
guesto caso si parla di un management botton upe Ahratteristiche culturali che
potrebbero influenzare il processo decisionale somdividualismo e all'opposto, il
collettivismo. Nelle culture collettiviste le perso cercano di collaborare, e quindi,
in presenza di una cultura collettivista che aecétpotere, i livelli gerarchici piu
bassi tendono a cooperare dando il proprio contrilper raggiungere gli obiettivi.

Nelle societa individualiste invece, le personalter ad imporre le loro visioni.

Harrisson G. et al (1994) hanno esaminato l'infhaedella cultura nazionale sulla
struttura organizzativa e il processo di pianifioae e controllo in Australia, Stati
Uniti, Singapore e Hong Kong. Lo studio si € basatiotre dimensioni culturali:
l'individualismo, la distanza di potere e il confagesimo. | risultati hanno
supportato le ipotesi assunte secondo le qualiultura nazionale ha un ruolo
centrale nella progettazione di un sistema di ficazione e controllo. Le aziende
americane rispetto alle altre analizzate tendowelagare e a basarsi su indicatori
monetari nella valutazione, in quanto gli americhanno una distanza di potere
bassa, un alto grado di individualismo e sono taienal breve termine. Le aziende

statunitensi sono culturalmente diverse rispetjoiele asiatiche, questo deve essere
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preso in considerazione nel caso in cui un azistatanitense si trasferisca in Asia o
viceversa. Tsui (2001) ha analizzato la partecazial budget in relazione a varie
dimensioni culturali. L’autore ha confermato peragto riguarda le culture
collettiviste, che esse hanno un orientamento teaipa@ lungo termine e, dove la
divisione del potere €& accettata, come in Cingydeecipazione al budget non si
tradurrebbe in performance manageriale. Questafis@grcthe strumenti e sistemi di
controllo sviluppati sulla base della partecipaeiocome il budget, potrebbero non
essere efficienti nel contesto cinese. Nei cont@ste esiste una accettazione del
potere, la delega e il decentramento del potenelploéro portare a risultati negativi
per 'azienda. Nell'immaginario delle persone clppartengono a tali culture, solo il
manager o il responsabile, avendo il potere, pehgere le decisioni. Se il potere
viene delegato, cio verrebbe preso come un segdeldilezza da parte del manager.
D’altronde, i subordinati che non sono abituati assumere la responsabilita
decisionale si troverebbero a disagio. O’'Connor98)9ha rilevato come le
differenze nella cultura organizzativa tra le inggrenanifatturiere locali e straniere
influenzano la partecipazione al budget. | risuli@nno mostrato che la distanza di
potere modera la partecipazione e la valutaziotia gerfomance nel processo di
budget. Harrisson (1992) ha studiato varie caiatiehe del budget e la loro
relazione con la cultura nazionale, 'autore h#izzato due dimensioni del modello
di Hofstede (I'individualismo e la distanza di pae per esaminare la
generalizzabilita di alcune caratteristiche detesisa budgeting. In particolare si é
cercato di indagare sulla partecipazione e lo dtilalutazione, ed in questo senso, i
risultati hanno confermato che in contesti naziodafersi (Australia, Singapore) lo
stile di valutazione e la partecipazione al prooedisbudgeting cambiano. Brewer

(1998) ha indagato sulla rilevanza della culturaior@ale nell’implementazione
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dell’Activity Based Costing, utilizzando il modelldi Hofstede per spiegare le
differenze esistenti nella progettazione di unesist basato sulle attivita. Il successo
dell'implementazione dellABC dipende da vari fatfotra cui la presenza di un
management top down e di un ambiente collaboratiigte le caratteristiche
culturali, 'autore ha ipotizzato maggior succedsti’ABC in contesti con alto grado
di distanza di potere e di collettivismo, ed i lati della ricerca condotta in
Malaysia hanno confermato le ipotesi assunte datqudoshi (2011) ha indagato
sulla diffusione di vari strumenti moderni di canto in India, confrontando i

risultati trovati con il grado di diffusione degliessi strumenti in Australia.

Tabella 6.Pianificazione e cultura nazionale

Fase del processo del . o ] .
) ) Dimensioni culturali Autori
sistema di controllo

Harrison, 1992;
Chow et al. 1999;

O’Connor 1995;
la distanza di potere, Tsui. 2001: Ueno

I'individualismo, orientamento and Wu, 1993:

Pianificazione e

definizione del obiettivi
temporale Daley et al., 1985;

Harrisson G. et al
(1994) ; Tsui
(2001); Brewer
(1998)

L’autore ha rilevato alcune differenze tra i due$tale quali riguardano il tasso di

diffusione, i benefici derivati dall'utilizzo e lmentamento futuro. In India sono
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diffusi molto gli strumenti tradizionali di contdol relativi al budget e alla
misurazione della performance, invece in Austrgliastrumenti piu diffusi sono
quelli moderni. La diffusione in un Paese di stram@ati in altri contesti rimane
ancora problematico, in India i valori culturalinae I'avversione al rischio, il legame

con le tradizioni bloccano la diffusione dei nustriumenti di controllo.

Dall’analisi della letteratura emerge che le vatiatulturali che influenzano il
sistema di pianificazione e di definizione degliiattivi e la partecipazione al
processo di budgeting sono in particolare (tabélala distanza di potere, e
l'individualismo. L'orientamento temporale influemzla visione temporale degli

obiettivi.
3.4.3 Cultura nazionale e organizzazione

L’organizzazione e il processo con il quale vengadedinite le linee operative da
adottare, all'interno di questo processo vengosparsabilizzati i vari responsabili.
La responsabilizzazione consiste nel decentramdgitpotere e nella strutturazione
di un sistema decisionale gerarchico. Si nota pé® in alcune culture il potere
viene centralizzato in un unico soggetto, questa@e in particolare nelle culture
dove e accettata la distribuzione ineguale delrpaf€how et al., 1996; Harison et
al., 1994; Chow et al. 1996; Daley et al., 1988)qluesto caso, le decisioni sono
centralizzate e non esiste un sistema di delega autbnomia decisionale. |
subordinati accettano percio la centralizzaziorepdeere e passivamente aspettano
di saper quali saranno i loro compiti, non assuroergsponsabilita ma
semplicemente eseguendo gli ordini. Un’altra valalzulturale discussa dalla
letteratura e che potrebbe spiegare il grado déntealizzazione/centralizzazione é |l
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collettivismo. Nelle societa collettiviste il rappo tra il responsabile e il subordinato
e simile ad un rapporto di tipo familiare, in climanager ha potere decisionale, il
subordinato tende a collaborare ma rispettandastartze di potere. La distanza di
potere e il collettivismo sono due variabili culilirchiave per capire il grado di
centralizzazione o di decentralizzazione del pot&farela et al. (2010) hanno
esaminato I comportamenti organizzativi in relaei@due dimensioni culturali: la
distanza di potere e il collettivismo. Gli autorarimo confermato l'esistenza di
comportamenti diversi in contesti diversi, le p&sahe appartengono ad una cultura

collettivista hanno dei comportamenti di caratsolettivo e non individuale.

Anche il grado di formulazione delle procedure cada una cultura ad un’altra.
Bracci (2009), ad esempio, ha mostrato le potet&iaella cultura, ritenendola
quale componente chiave nello studio della respmlitsa nelle organizzazioni.
L’autore ha analizzato l'interazione tra I'autonan@ la responsabilita nelle aziende
pubbliche, e ha rilevato dei meccanismi formalinéotimali di responsabilita che

sono dovuti in parte alle variabili culturali.

La variabile utilizzata per spiegare le differemmsd grado di formalizzazione delle
procedure € I'avversione al rischio (Chow et #99; Chow et al, 1996; Daley et al.,
1985). Nelle culture che si sentono minacciate \n futuri, si tende a ridurre |l
rischio stabilendo delle procedure e delle lineeidguprecise. All'interno
dell’azienda, in alcune culture le persone devaguse una procedura determinata
per svolgere un tipo di attivita, vengono cioé digdl le mappe delle attivita dove
vengono elencate le prassi che i soggetti devapettare. Chow C. W. et al. (1996)
hanno condotto una ricerca sulla relazione trasiemi di controllo in contesti
diversi. Il confronto e stato effettuato tra un&mila americana ed un’altra
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giapponese (Toshiba). | risultati hanno confernchi® i manager giapponesi, rispetto
ai manager statunitensi, sono sottomessi a canpialiseveri e burocratici, dovendo
rispettare direttive e procedure standard prefissatGiappone esiste una distanza di
potere alta rispetto agli Stati Uniti, questo siigai che la divisione di potere
all'interno dell'azienda & accettata dai valoritaudli, percio si tende ad avere dei
controlli rigorosi e burocratici. Secondo la tassmma di Hofstede (1980) la cultura
giapponese tende a controllare gli eventi futusiste la convinzione per cui i
giapponesi si sentono minacciati da questi ulti@uesto si traduce all'interno
dell'azienda in termini di procedure e atti checeso tenere sotto controllo e di
ridurre il rischio proveniente da eventi futuri. im’altra ricerca Chow C. W. et al
(1999) hanno indagato sulle preferenze nel sistdmeontrollo in relazione alla
cultura nazionale in 18 aziende di origini giappnstatunitensi e cinesi. Gli autori
hanno mostrato che la cultura nazionale ha un raefdrale nella progettazione di
un sistema di controllo. Le dimensioni del sistednaontrollo analizzate dagli autori
sono: la decentralizzazione, strutturazione deltwii@, partecipazione al budget,
formalizzazione delle procedure, valutazione eqgrerénce, l'utilizzo di strumenti
che riducono la soggettivita, performance e ine@aibne. Macarthur J. B. (2006) ha
esaminato la differenza tra le pratiche di gestion&ermania e in U.S.A. Viste le
differenze culturali tra i due Paesi, I'autore lemduso che le pratiche di gestione
tedesche non possono essere implementate con soicedke aziende statunitensi. In
particolare l'autore ha esaminato le seguenti texiatiche delle pratiche di gestione:
la flessibilita, il tempo di lavoro, il grado di etollo, la puntualita, precisione, la

presenza di responsabili, 'orientamento stratedaoesistenza al cambiamento.
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Tabella 7.0rganizzazione e cultura nazionale

Fase del processo del _ o ) )
) ) Dimensioni culturali Autori
sistema di controllo

Chow et al., 1999;
Chow et al., 1996;
) ) Distanza di potere, collettivismo e |Harison et al.,

Organizzazione S ] ) o
individualismo e avversione al rischid994; Chow et al.
1996; Daley et al.,

1985

Dall’analisi della letteratura emerge che la seeofade del processo del sistema di
controllo e collegato a varie dimensioni culturéiibella 7). In particolare alla
distanza di potere, al collettivismo e individuals, e all'avversione all'incertezza.
Le prime due dimensioni influenzano il grado di el@camento / accentramento,

mentre la terza influenza il grado di formulazialedle procedure.
344 Cultura nazionale, misurazione e valutazione

La valutazione e la misurazione dei risultati étifna fase del processo del sistema
di controllo. Con la valutazione vengono misuratvadutati i risultati raggiunti, e

vengono definiti dei sistemi di incentivazione / ginalizzazione in relazione ai
risultati raggiunti. La responsabilizzazione swuHati non e la stessa in tutte le
culture, in alcune esistono delle regole predefipgr incentivare le persone, mentre
in altre culture il premio o lincentivo viene datpb discrezione del responsabile
(Chow et al. 1999; Bailes et al. 1991). La lett@ratsuggerisce che nelle culture
individualiste sono diffusi dei piani incentivarien definiti, mentre nelle culture

collettiviste il premio e data a discrezione desp@nsabile. Un’altra variabile
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culturale che potrebbe influenzare la modalitaraientivazione é l'avversione al
rischio (Kagono at al., 1985). Le persone che namnb fiducia nel futuro
preferiscono delle modalita ben chiare per gli mse, quindi si tende a progettare
un sistema incentivante basato su degli indicgtogcisi. L'avversione al rischio
potrebbe influenzare anche I'utilizzo degli struierhe riducono la soggettivita
all'interno dell’azienda, in alcune culture si itdano vari strumenti come il budget
flessibile, o il budget per centri di responsalijlié si tende a stabilire delle risorse e

degli obiettivi chiari in modo da ridurre la diszrenalita dei vari responsabili .

Merchant et al. (2011) hanno indagato sull'utilize sistemi di misurazione e di
compensazione nel settore automobilistico in Ckanda e negli Stati Uniti. Gl
strumenti di misurazione e di compensazione souadljffusi in Cina che in Olanda
e negli Stati Uniti, in Cina gli strumenti utilizzanon si basano necessariamente su
indicatori finanziari e non ci sono sempre dellenfale precise per I'assegnazione
degli incentivi. Secondo gli autori le differenzeirsistemi di misurazione e di
rilevazione sono dovute in parte alla cultura naaie, in particolare alla mascolinita
e alla distanza di potere. Nelle culture maschkilgttende ad avere dei sistemi basati
sulla competizione e su degli indicatori finanziaa differenza delle culture
femminili in cui si tende a preferire sistemi basaill'esigenza e senza formule
precise. L'accettazione dellutilizzo della disdm®e nella distribuzione degli
incentivi in Cina, ad esempio, secondo gli autarivh da un maggior rispetto
dell’'autorita, dove quello che ha il potere decidie.un'altra ricerca Janson et
al.,(2009) hanno indagato sulle differenze neiesistdi incentivazione negli Stati
Uniti e in Olanda. Il loro obiettivo era quello diéterminare le differenze esistenti tra
I sistemi di incentivazione nel settore automobds Gli autori hanno trovato

differenze significative nei sistemi di incentivaze in Olanda in comparazione con |
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sistemi adottati dall'industria automobilistica hetati Uniti. L'utilizzo degli
incentivi € meno diffuso in Olanda rispetto aglatstUniti, le differenze esistenti
nell'utilizzo degli strumenti di incentivazione, ndo gli autori, sono dovuti in
parte alle variabili culturali e istituzionali. Paparcos et al. (2007) hanno esaminato
la relazione tra due dimensioni culturali, l'indivalismo e all'opposto |l
collettivismo, e la progettazione di un sistemaimtientivazione e produttivita.
L’autore ha mostrato che il sistema di incentivaeinelle culture individualiste
influenza il livello di produttivita, mentre nelleulture collettiviste il sistema
incentivante come proposto non influenza il livelth attivitd. Nelle culture
individualiste esiste una propensione alla compmete incentivare potrebbe
aumentare il livello di attivita e di performand@ache se nelle culture collettiviste il
sistema proposto ha avuto meno impatto sul livelioattivita, questo pone la
domanda sull’adeguatezza dei sistemi di incentorszibasati sulla performance

individuale nelle culture collettiviste.

Chiang e Birth (2005) hanno esaminato le prefereniz# trasferimento del sistema
di ricompensa da una cultura ad un’altra. Per iatdagulle preferenze del sistema di
ricompensa gli autori hanno applicato il modello Hibfstede, gli autori hanno
utilizzato un campione di 1005 persone del setbt@necario da vari Paesi (Canada,
Finland, Hong Kong, Cina e UK). | risultati hannmstrato significative differenze
tra le culture in termini di preferenze relative sistema di ricompensa. La
progettazione, I'implementazione e il trasferimemlioun sistema di ricompensa
richiede, secondo gli autori, la consideraziondededriabili culturali. Merchant et al
(1995) hanno rilevato le differenze nella misuragiovalutazione e la ricompensa tra
aziende statunitensi e taiwanesi. Gli autori hamotato alcune differenze nel

sistema di ricompensa tra le aziende provenientuttare diverse. In particolare gli
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autori hanno constatato che in Taiwan si utilizzalnaneno incentivi e bonus di

lungo termine.

Tabella 8.Misurazione, valutazione e cultura naaien

Fase del processo del ] o . )
] ] Dimensioni culturali Autori
sistema di controllo

valutazione

Mascolinita, distanza di potere,

Chow et al. 1999;
Bailes et al. 1991;

individualismo, avversione per Kagono at al.,
l'incertezza. 1985; Merchant et

al. (2011)

Misurazione e

Livello di educazione, esperienza d
manager, livello dello sviluppo

economico, convinzioni dei manage
circa il funzionamento della borsa d

valori, mobilita della forza del lavorg

e

=

dlerchant et al.
(1995)

il settore di attivita, il modello di
crescita aziendale, I'utilizzo o meno

di consulenti esterni

Gli autori hanno inoltre, proposto varie dimensiouniturali che potrebbero spiegare
le differenze o le analogie esistenti, le dimenisisono le seguenti: livello di
educazione e esperienza dei manager, il livelldodsliluppo economico, le
convinzioni dei manager circa il funzionamento addorsa dei valori, la mobilita
della forza lavoro, il settore di attivita, il mditedi crescita aziendale, l'utilizzo o

meno di consulenti esterni.
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Possiamo quindi affermare dall'analisi della lettara che i sistemi di valutazione
risultano collegati a varie dimensioni culturalialfella 8), in particolare alla
mascolinita, alla distanza di potere, all'indivitlemo e all'avversione per

I'incertezza.

Altri autori hanno individuo altre caratteristichalturali ch potrebbero influenzare i
sistemi di valutazione, in particolare Merchantakt (1995) ha mostrato come i
sistemi incentivanti sono legati agli elementi sagu livello di educazione e
esperienza dei manager, livello dello sviluppo eoeico, convinzioni dei manager
circa il funzionamento della borsa dei valori, nitdidella forza del lavoro, il settore

di attivita, il modello di crescita aziendale, iliizo o meno di consulenti esterni.
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IV. Trasferimento dei sistemi di controllo

Come é stato evidenziato nel capitolo precedenteltara nazionale € un elemento
centrale per capire le diversita nei sistemi di aggament. La relazione tra i valori
culturali condivisi e la performance aziendale (Weam e Nollen, 1996) implica che

i sistemi di controllo efficienti in una cultura ggono non esserlo in un’altra. La
considerazione della cultura nazionale diventapdjuiun fattore significativo per
I'efficienza dei sistemi di controllo. In tal sende aziende internazionalizzate
devono considerare la diversita nel processo dfdramento dei sistemi di controllo
dall'azienda madre alla filiale estéfale aziende internazionalizzate, pero, tendono
in generale ad esportare i sistemi di controlloti@dionell’azienda madre alle filiali
estere, ed in questo processo, le variabili cultmella maggior parte dei casi non
sono considerate nel processo di trasferimento d&hat al. 2002; Javidan et al.
2005). La letteratura suggerisce che persone previema culture diverse mostrano
differenti attitudini nei confronti di simili prathe di gestione (Hofstede 1980, Chow
et al ,1996). La conoscenza e la cultura nelle naEesono indissolubilmente
collegate tra loro, I'efficacia quindi del trasfegnto delle conoscenze é condizionata
dalla considerazione della cultura nel processiadiferimento (Jing Liu, 2010). Le
multinazionali devono, quindi, considerare |la dsir culturale nel trasferimento dei
sistemi di controllo. L’efficienza di sistemi di w©wollo, secondo I'approccio
culturale, & collegata alla cultura nazionale. Qugserché i sistemi di controllo

rispecchiano e portano dei valori della culturaodgine, ed il trasferimento in un

 In questo lavoro il concetto di azienda internaalizzata viene utilizzato per indicare un'azienda
stabilmente operante sui mercati esteri il cui tilvie risiede nella creazione di valore (Sanguigni,
2002). Il concetto viene utilizzato anche per iadéc un’azienda multinazionale, questa ultima &
definita come entita economica operante contestrtienin piu Stati (Salerno, 2005).
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altro contesto, senza la considerazione delle siitéeculturali, potrebbe non essere la

soluzione giusta per la multinazionale.

In questo capitolo si cerchera di analizzare Ketatura relativa al trasferimento dei
sistemi di controllo di gestione dallazienda madaa filiale estera. Prima
dell'analisi della letteratura si cerchera di coemgtere e di analizzare studi
precedenti riguardo l'importanza della cultura n@locesso di trasferimento.
Successivamente si cerca di analizzare la relazrania filiale e I'azienda madre e

gli approcci utilizzati per studiare il trasferinten

4.1 Cultura e aziende internazionalizzate

Precedenti studi hanno rilevato il problema delalimeamento culturale nel
processo di trasferimento delle conoscenze dadifeda madre alla filiale estera
(Bhagat et al. 2002; Javidan et al. 2005). Il wesiento delle pratiche di
management in una nuova cultura potrebbe crear@rdbiemi di resistenza e di
inefficienza. Il processo di trasferimento ad unava cultura richiede, da parte delle
persone della cultura di destinazione, una capdcié@similazione delle conoscenze
nuove. La capacita di assimilazione é influenzabfeddifferenze culturali tra le
pratiche di management ed i valori culturali deggetti del sistema azienda. Le
differenze tra i valori diffusi all'interno dell’agnda e i valori condivisi potrebbero
influenzare la capacita dei dipendenti di acquigmeste nuove conoscenze (Bhagat
et al. 2002; Simonin 1999). Il trasferimento deglatiche di management richiede
quindi la considerazione dei valori culturali dartpadellazienda madre e
un’apertura alla diversita da parte della filialstega (Hartel & Fujimoto 2000;
Hobman, Bordia & Gallois 2004; Mitchell, NicholasBoyle 2009).
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La cultura e stata sottovalutata dalle multinazional processo di trasferimento,
Van Der Stede (2003) ha indagato sull’effetto delitura nazionale sul sistema di
controllo e di incentivazione nelle aziende Belglthe operano a livello
internazionale. L’autore ha concluso che I'effetttativo al ruolo dell’azienda madre
e piu dominante rispetto all'effetto delle variakdulturali di contesto (Van Der
Stede, 2003). L'azienda madre cerca quindi di cai@ le procedure nelle filiali di
tutto il mondo, e quindi di imporre la sua logicéousfi (2011) ha esaminato la
maniera con cui la cultura nazionale influenza rbogesso di trasferimento del
sistema di management dall’azienda madre allddikatera, 'autore ha esaminato |l
caso di una multinazionale francese che ha cdstituma filiale in Giordania. |
risultati hanno confermato la rilevanza della aw@tugiordana nelle fase di
implementazione del sistema di management. Inqudatie I'autore ha mostrato
come nonostante I'implementazione di un sistemaahagement moderno, la filiale
estera continua a conciliare la modernita conddizione. Le differenze sottolineate
dall'autore riguardano la gestione dei conflittizemancanza di affermazione del
carattere individuale nel sistema di management. cudiura giordana € piu
collaborativa rispetto a quella francese, 'adattata alle caratteristiche culturali
permette di avere un sistema di management efteigdhanchai e Wong (2010)
hanno analizzato le pratiche di management utiiezdalla multinazionali cinesi che
operano in Bangkok. Gli autori hanno confermatgistenza di differenze culturali
tra i cinesi e i tailandesi. | manager cinesi pnéise Bangkok conservano ancora la
cultura di origine e non si adattano alle carattate locali. Gli autori suggeriscono
che per facilitare il lavoro e aumentare la sirem@i’interno dell’azienda si devono
considerare le differenze culturali tra i cinesi ®ilandesi. Abdullah et al (2011)

hanno esaminato la diversita culturali all'interhelle multinazionali in Bangladesh,
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in particolare gli autori si sono concentrati ssteama di ricompensa, sulla sicurezza
sul posto di lavoro, sulla selezione e formazionel gbersonale e sulla
decentralizzazione. | risultati hanno mostrato lgheultura gioca un ruolo centrale
nella determinazione degli elementi analizzatinu@tinazionali devono prendere in
considerazione le variabili culturali per potereem®s un sistema di management
efficiente. Rafferty (2001) ha indagato sui vinco8l trasferimento dei sistemi di
controllo giapponese ai Paesi occidentali, conciddeche la societa giapponese é
diversa culturalmente, alcuni comportamenti che os@tcettati dalla cultura
giapponese saranno difficilmente precipiti diversate dalla cultura occidentale. In
particolare l'autore ha sottolineato come la fikesodell’armonizzazione, della
collaborazione e della fiducia, diffusa in Giapponen si trova nelle culture

occidentali.

Capire quindi i meccanismi di funzionamento delksala richiede la considerazione
anche di variabili culturali, Makela et al (2012)rimo esaminato come la similarita
culturale all'interno della multinazionale favorssta condivisione delle conoscenze
tra l'azienda madre e le filiali estere. Nel comesella multinazionale la non
somiglianza culturale potrebbe essere un frenottoréa critico alla condivisione
delle conoscenze. Avere due culture diverse € deraio quindi un ostacolo alla
condivisione della conoscenza, questo significa itleasferimento del sistema di
controllo utilizzato dall'azienda madre potrebbesaze ostacolato dalla diversita
culturale, e potrebbe non essere funzionale ndidef estera. In altri termini, la
condivisione o il trasferimento di un sistema dntrollo dall'azienda madre alla

filiale estera o viceversa e condizionato dallailsirta culturale dei due contesti.
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Rosenblatt (2011) ha esaminato la diffusione d&rvglobali di lavoro all'interno
delle multinazionali, mostrando che la diffusiore dalori globali € condizionata in
primo luogo dal grado di istituzionalizzazione dsilori e, in particolare, da due
variabili culturali. Il grado di istituzionalizzaane dipende dall'internalizzazione e
dalla condivisione dei valori stessi, questo sigaifche la diversita dei valori
culturali ostacola la diffusione dei valori managkra livello globale. Questo ha
respinto I'idea che, secondo alcuni autori, lead#hze culturali si stiano eliminando
e le culture stiano convergendo, e che esistaneadi@ii globali anche nel mondo del
lavoro e delle aziende (Shokef, et al., 2007).Uasga ottica le multinazionali hanno
un importante ruolo nelle diffusione dei valoriigello globale (Shokef and Erez,
2006), le pressioni istituzionali, in particolaegplative e normative, contribuiscono
alla diffusione dei valori globali di lavoro allierno delle aziende in tutto il mondo
(Scott, 1995). La struttura sociale e culturalauhauolo importante nel processo di
istituzionalizzazione, in quanto si ritiene chesldtura si puo diffondere tramite delle
regole e dei meccanismi imposti da enti che detengb potere, ad esempio la
multinazionale o lo stato. Questo significa chenita regole e meccanismi si puo
cambiare e modificare la cultura. In altri lavoritgbo istituzionale, come vedremo
nel paragrafo successivo, alcuni autori hanno ifiesio due fasi del processo di
istituzionalizzazione, la prima riguarda [limplemarione e la seconda
l'internalizzazione (Kostova and Roth, 2002). Inedizzare una procedura dipende
molto dalle variabili culturali, e se le distanzene minime linternalizzazione
avviene con successo. Se invece ci sono differecaiurali significative
I'internalizzazione richiede tempo e risorse, exbnflitti di tipo culturale possono
persistere in questo caso. La diffusione dei vajtwbali dipende molto dal grado di

accettazione dei valori nuovi, la cultura puo essan ostacolo alla diffusione dei
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valori stessi. Gelfand et al. (2004) ha mostrate kadozione dei valori globali di
lavoro dipende dalle diversita culturali, in paotere dall’individualismo e dal
collettivismo. Il primo impatto con valori diverpu0 causare dei conflitti all'interno

dell'azienda, che sono gestiti in termini diveraiaultura ad un’altra (Yousfi, 2011).

| risultati delle ricerche mostrano che vi sono cttrasti di tipo culturale all'interno
delle multinazionali, la cultura € quindi un elert@significativo per determinare il
sistema di controllo piu adatto. La cultura rapprésrebbe una barriera nel processo
di trasferimento (Kedia, 1988), la cui consideraei@ necessaria per il successo del
processo di trasferimento (Jihong, C. et al.,, 2010puon esito dello stesso e
condizionato dalla rilevanza dei valori culturdliy, 2010). La diversita culturale
deve essere considerata dall’azienda che decittasierire una conoscenza o una
pratica da una cultura ad un’altra. Il trasferineerdi conoscenza puo essere
particolarmente difficile quando 'azienda madria éliale non condividono i valori
culturali. Le barriere al trasferimento emergonm, particolare, quando il
trasferimento avviene tra due contesti culturaliedsi (Gupta and Govindarajan,
2000).

| risultati presentati in precedenza hanno vari@licazioni, in particolare sulla
necessita di un adattamento del sistema di budgeghcaso di trasferimento da un
contesto ad un altro, in effetti alcune pratichga® essere adattate al contesto e
alla cultura nazionale (Shen, 2004; Harrison andidicon, 1999), ma d’altronde
non si sa quali adattamenti si devono fare e quammo necessari, Hexter and
Woetzel, 2007; Allen et al., 2004; Milkovich andoBm, 1998) hanno sottolineato
ad esempio che il sistema di ricompensa non & atle@u vari contesti, esso deve
essere adattato ma il problema su che cosa bisagatiare € ancora aperto.
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L’obiettivo principale della filiale nella prima $& € quello di giustificare I'esistenza
di sé stessa invece di agire per aumentare I'efficd (White e Poynter, 1984). Nella
prima fase la filiale puo essere guidata dall'ademadre, le politiche di gestione
potrebbero essere quelle adottate dall'azienda enada col tempo si creerebbero
dei conflitti di tipo culturale. In questo sens@dattamento alle specificita locali e

culturali potrebbe avvenire una volta che la fdiddova ragione di essere.
4.2 Filiale estera e autonomia

Il rapporto tra I'azienda madre e la filiale estpsd essere analizzato secondo due
punti di vista, dal punto di vista dell'azienda ma& dal punto di vista della filiale
estera. Ferner et al. (2004) hanno individuato clreenti di pensiero. La prima
corrente mette I'enfasi sul ruolo dell’azienda neaddella centralizzazione, della
formalizzazione delle decisioni e delle procedute. seconda corrente invece

evidenzia il ruolo della filiale estera.

La prima corrente non nega il ruolo della filialsteza, come soggetto attivo, ma da
maggiore importanza all'azienda madre. La filialsteea potrebbe cioe avere
autonomia decisionale e potrebbe perfino influemzarscelte dell’azienda madre. I
grado di autonomia e il rapporto tra I'azienda neadrla filiale estera variano a
seconda dell'azienda, e possono essere influeoatie notano Ferner et al. (2004),
dall’ambiente in cui opera la filiale estera (Beit] C. and Ghoshal, S., 1989). Gli
autori hanno sottolineato 'esistenza di un’etermgia tra le filiali all'interno della

stessa multinazionale. Nel rapporto tra le dueo,péazienda madre € molto

influente e non lascia larga autonomia alle filiadtere, anzi , cerca di unificare le

politiche a livello di multinazionale (Bartlett, Cand Ghoshal, S., 1989).
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Papanastassiou (1999) ha condotto una ricercatalfio di 145 filiali in vari Paesi
europei, con l'obiettivo di capire la fonte dellechologie utilizzate dalle filiali
estere. In questo senso, l'autore ha concluso @hmalggior parte delle tecnologie
utilizzate derivano dalle aziende del gruppo e sono influenzate dal contesto

nazionale.

La seconda corrente concentra I'analisi sullaléliestera e sul suo ruolo, in tal senso
anche la filiale estera puo avere un ruolo alliinéedel gruppo. In altri termini, essa
non subisce solo le decisioni dell’azienda madrepua agire autonomamente e
contribuire anche alla crescita e allo sviluppoladettessa. All'interno di questa
corrente e condivisa l'idea che la filiale esteranegrado di agire con maggiore
autonomia e puo avere un ruolo fondamentale af'imd dell’organizzazione, intesa
come la multinazionale (Bartlett and Ghoshal, 1989autonomia deve essere
considerata non solo nelle decisioni ma anche meliéiche che deve utilizzare la
filiale estera (White and Poynter 1984). L'autonamimplica una tendenza alla
considerazione dei valori e delle caratteristickeé abntesto culturale nel modo di

gestire la filiale estera.

| risultati della prima corrente confermano in palfesistenza delle eterogeneita tra
le filiali della stessa multinazionale e la rilexandellambiente nel rapporto tra
'azienda madre e la filiale estera. La diversita ka filiale e I'azienda madre
potrebbe dar luogo a dei conflitti, 'azienda madewe rinunciare in parte al potere
che detiene a favore della filiale estera, le pdace e il controllo formale sarebbero
meno efficienti rispetto ad un controllo di tipdtcwale (Herbert, 1999; Prahalad and
Doz, 1981). Tsai (2002) ha confermato i risultatndudendo che la centralizzazione
e il coordinamento gerarchico potrebbero avere ideffetti negativi sul
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trasferimento delle conoscenze. Lo stesso anchelgpeeconda corrente, che
conferma l'importanza dell’autonomia anche nellatighe di management che si
devono utilizzare. Dare autonomia significa darenargine alla discrezionalita nelle
decisioni, questo implica maggior considerazionevaéori culturali da parte della

filiale estera.

4 31| trasferimento dei sistemi di controllo dall’an@a madre alla filiale estera:

gli approcci di studio

Il trasferimento dei sistemi di controllo e statoidBato utilizzando nella maggior
parte dei casi approcci di tipo istituzionale (Bselsaa et al.2012; Kostova e Roth,
2002). Ad eccezione di alcuni studiosi che hanniizzdito altri approcci. In
particolare March and Olson (1989) hanno sviluppatomodello basato su una
prospettiva contingente, secondo il quale le dexisidei manager delle
multinazionali sono razionali. | manager cercanorgissimizzare la performance
scegliendo delle strutture organizzative che rispet le caratteristiche contingenti
del’ambiente, come la domanda di mercato e ladiegm. Oliver (1991) ha
utilizzato una prospettiva basata sulla teoriaadalenzie, secondo la quale I'azienda
madre e la filiale estera sono considerate come adygmti, 'agente principale e
'azienda madre e I'agente secondario ¢ la filiake filiale non subisce solo, la sua
risposta varia a seconda delle sue caratteristichecui la cultura e le variabili
istituzionali. Gong (2003) ha utilizzato la teodalle agenzie, ipotizzando che, una
volta trasferite le conoscenze dall’azienda madleefaiale estera, la filiale non le
subisce solo ma agisce come agente. L’autore halusin che il successo del
trasferimento € condizionato alla fine dalle digmwrulturali. Bonach e Pla (2005)
hanno utilizzato la teoria dei costi di transaziges indagare sulle decisioni della
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multinazionale di trasferire 0 meno i manager. Wiesii casi si ipotizza che l'azienda
madre fa delle scelte razionali per quanto riguardasasferimento o meno delle
pratiche di gestione. Si ipotizza che una filosofianageriale condivisa possa aiutare

a ad avere una strategia di successo a livelleaggqlRoth et al. 1991).

La teoria contingente e quella basata sulla tedede agenzie o sui costi di
transazione non sono molto diffuse, il trasferiredéi sistemi di controllo é stato
analizzato in particolare dalla teoria istituzianaPrima dell’analisi della letteratura
istituzionale riguardo al trasferimento dei sist@incontrollo dall’azienda madre alla

filiale estera, verra analizzata I'evoluzione stardella teoria istituzionale.
43.1 Evoluzione della teoria istituzionale

La nascita dell’'approccio istituzionale si deveiagudi di politica economica, in
particolare agli studi di Veblen (1898), Selznid®49). La teoria istituzionale ha
messo al centro dell’analisi I'importanza del rappdra I'azienda e le condizioni
dell’'ambiente, cosi I'organizzazione e entrata Zioae reciproca con I'ambiente di
riferimento. Gli istituzionalisti vedono le orgamizioni come un aggregato di
individui che ha come obiettivo la massimizzazide#a propria utilita. L’approccio
istituzionale ha messo in primo pianocondizionamenti di ordine materiale e
simbolico che le istituzioni storicheesercitano sull’orientamento ed sul
comportamento umano. Sono gli uomini a creare kguzsoni, ma queste
retroagiscono sugli uomini ponendo vincoli e resbni, condizionandoli nei loro

aspetti cognitivi e normativi (Bonazzi, G., 2006).

A livello teorico I'approccio istituzionale ha awudelle lacune, esso ha fallito nel

sottolineare I'importanza del processo evolutivdladeviluppo delle istituzioni
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(Rutherford, M., 1996). In ogni caso, il suo insegso non e stato dovuto alla
proposizione di domande di ricerca sbagliate, matqsto si riferisce alle risposte
descrittive e relative ad un contesto storico gmeciche I'approccio ha tentato di
dare (Powell and Di Maggio, 1991).

Negli anni 70 & stato sviluppato I'approccio netittigionale, il quale ha cercato di
capire perché vi sono organizzazioni diverse canramlelli organizzativi simili. A
differenza della teoria istituzionale di Selznidl©48) dove il potere delle istituzioni
esterne é considerato la chiave di lettura, netiéid neo-istituzionale I'importanza e
data all’'adattamento che legittima socialmentegmizzazione.

L’approccio istituzionale e I'approccio neo-istitomale condividono l'idea della non
razionalita degli attori: il primo considera la n@zionalita nelle procedure informali
adottate dall’organizzazione dovute alle pressidegli attori esterni che hanno
potere. Il secondo invece considera la non razi@nalelle procedure formali
dell'organizzazione dovute a delle pressioni trgaoizzazioni e alle convinzioni
culturali. Powell e Di Maggio (1991) hanno cercatioapprofondire i motivi di

omogeneizzazione di organizzazioni che appartengaim stesso contesto. Gli

autori hanno identificato tre meccanismi con cwiganizzazioni diventano simili:

v I'isomorfismo coercitivo: dovuto alle pressioni lebisogno di legittimazione.
Le pressioni, che potrebbero essere formali o sonp esercitate da altre
organizzazioni da cui dipende l'organizzazione e mtassioni di tipo
culturali. Se si pensa ad esempio alle pressiarciéate dall'azienda madre
nei confronti della o delle filiali estere, o neordronti delle aziende
controllate.

112



v

lisomorfismo mimetico: legato ai processi di inztane dovuti alla
incertezza, questa ultima come sottolineano gloraupotrebbe derivare
dall'incertezza nell’'utilizzo della tecnologia, teldefinizione degli obiettivi
generali dell’'organizzazione o all'incertezza davatla scarsa comprensione
dell’ambiente esterno. L'incertezza porterebbedamizzazione a imitarne
altre per evitare 'ambiguita. La somiglianza teadrganizzazioni e le loro
strutture potrebbe derivare da un contesto caiatteo da un grado elevato
di incertezza, questo porterebbe le organizzazidradottare soluzioni simili,
in quanto il cambiamento potrebbe essere costospu@sto contesto. Esse
tendono ad utilizzare soluzioni gia presenti imi &ibntesti operativi credendo
che queste siano le migliori possibili 0 che neagtiscano piu facilmente la
legittimazione.

lisomorfismo normativo: ['ultimo motivo che potrbb spiegare la
somiglianza tra le organizzazioni € chiamato isdisimo normativo. Questo
ultimo deriva in particolar modo dal professionails inteso come la lotta
dei vari membri che rappresentano una professidiaedafinizione delle
condizioni e dei vari modi di lavoro. Due sono @nti di isomorfismo in
guesto caso, la prima e l'esistenza di un sistethaativa che legittima il
professionalismo e crea le conoscenze base a tapmgto. La seconda e
I'esistenza dei network professionali che diffondole conoscenze in
maniera rapida. Le universita sono quelle che aelanconsapevolezza
professionale e formano i manager. Avere la stessanazione
significherebbe avere la stessa concezione neraunfdi problemi simili,

questo porterebbe ad adottare le stesse soluzioni.
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L’approccio neo-istituzionale assume, quindi, chee grocedure formali delle
organizzazioni riflettano i miti istituzionali d&imbiente in cui opera
I'organizzazione, invece che dalle esigenze redatilfattivita dell’'organizzazione.
Le strutture organizzative sono create e strugusaicondo questi miti, in contesti
fortemente istituzionalizzati le organizzazioni debhbero dunque supportarli. La
legittimita e condizionata dal rispetto delle istibni, il successo e la sopravvivenza
quindi dipendono dal rispetto delle istituzioni (e et al., 1991).

Un altro aspetto da sottolineare € il rapportotests tra le istituzioni e la cultura.
Zucher (1977) ha confermato I'importanza delletugioni e il suo condizionamento
alle scelte compiute dalle persone, ma ha sot@tiné ruolo delle istituzioni nel
trasferimento della cultura da una generazione radltta. La conoscenza sociale,
una volta istituzionalizzata diventa un dato didadiventa una parte della realta
oggettiva, e puo essere trasmessa direttamentdesbase. Gli individui, tramite il
loro comportamento, trasmettono una realta isthalizzata, questa ultima
definisce cioé che e giusto e reale, macro e mieetli sono intrecciati tra di loro.
La Zucker (1977) ha proposto I'approccio etnomelogico, con cui nessuna azione
puo avere significato indipendentemente dal suotesto. Per capire come le
istituzioni influenzano le azioni e le scelte deigidividui, il ricercatore dovrebbe
studiare il legame dal punto di vista degli individdovrebbe analizzare come gl
individui rispondono ai condizionamenti esercitdéille istituzioni. Nell’'approccio
etnometodologico non c’'é bhisogno di riconoscer@dbtulato funzionalista della
interiorizzazione di valori per spiegare I'origidell’ordine sociale. Cio che interessa
agli etnometodologici € la conoscenza ravvicinataaine l'ordine sociale viene
percepito e trasmesso nella vita quotidiana, pddetalla constatazione che nel

senso comune le istituzioni sono esperite cométsteuoggettive e resistenti, fonte
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esteriore di ogni significato per le azioni indivali (Bonazzi, 2000). Nel suo lavoro
la Zucker (1977) ha sostenuto che differenti grali istituzionalizzazione
influenzano la persistenza e il trasferimento deliura tra le generazioni, i risultati
della sua ricerca hanno confermato la sua ipoidsagk, quando aumenta il grado di
istituzionalizzazione diventa piu facile il trasfeento e la continuita culturali tra le
generazioni. Il cambiamento risulta quindi diffeciin contesti istituzionalizzati, una
volta che una procedura o una norma diventa cotitezisne aumenta la resistenza

al cambiamento.

| risultati verificati dall’autore sono molto impanti ai fini di questa ricerca: il grado
di istituzionalizzazione aumenta con laumento alellsocializzazione, e
l'internalizzazione della norma stessa aumenta dmpajueste procedure diventano
realta e vengono date per scontato. La socialianaze l'internalizzazione delle
norme avviene quando le norme stesse sono compathii valori culturali degli
individui, una volta che una norma viene istitualizeata il suo trasferimento e la
sua persistenza tra le generazioni aumenta, aumamthe la resistenza al
cambiamento. | valori condivisi dalle persone, atrm parere, hanno un ruolo
centrale prima nella socializzazione e nella iérzazione e successivamente nella

trasmissione e mantenimento delle norme e procedure

4.3.2 Lo studio della diversita nel processo di trasferino

L’approccio neo-istituzionale e stato utilizzata paudiare la diversita tra i sistemi di
management, tale approccio presume che in cowligstisi i sistemi di management
debbano essere diversi. L'idea che i sistemi ditrofio siano il risultato di un

predefinito e razionale comportamento & stata miessabbio dall’approccio neo-
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istituzionale. | comportamenti e le azioni effeteudalle persone non sono del tutto
razionali, ma dipendono anche dal contesto in euaziende operano (Meyer e
Rowan, 1977; Burchell et al, 1980; Boland e Pori®83; Meyer e Scott 1983). Le
persone associano certe azioni e regole a comgésgizionali specifici (March and
Olsen, 1984). Le azioni e le regole istituzionaitez vengono seguite perché sono
percepite come naturali, come parte della norme#dta e come azioni legittime
(March and Olsen, 2006). Le regole istituzionak d¢b organizzazioni incorporano
funzionano come dei miti che legittimano I'azierelda guidano verso la stabilita.
Queste regole contribuiscono anche alla sopravzevedell'organizzazione. La
struttura dell’organizzazione viene creata ed efao seguendo dei miti in un
contesto altamente istituzionalizzato. Le orgardima devono supportare questi
miti per essere accettate dalla societa, ma nélesss momento devono adottare
delle procedure di tipo pratico. Queste ultime fizdano I'organizzazione verso |l
raggiungimento dell’efficienza. In questo sensoue dequisiti di legittimita e di
efficienza potrebbero essere in disaccordo tramd, [promuovendo quale soluzione
ideale quella di trovare uno stato di accorpaméieyer and Rowan, 1977). Alcune
azioni e regole vengono giudicate appropriate soloondizioni specifiche, quindi
che il sistema di management potrebbe non essammade o efficiente. Le scelte e i
sistemi con cui viene gestita I'azienda non dipemdseolo dai calcoli razionali, la
struttura aziendale é il risultato delle scelte pate in un contesto istituzionale,
caratterizzato da valori culturali specifici. Siepume quindi che in contesti
istituzionali diversi, con valori culturali diversisistemi di gestione debbano essere

differenti gli uni dagli altri.
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La diversita € stata analizzata secondo varie detuitte collocate all'interno del
neoistituzionalismo. Boussebaa et al., (2012) handizato tre diverse teorie basate

sull’approccio neo-istituzionale:

» Dualita istituzionale
> |l capitalismo comparativo

» post-colonialismo
a. Dualita istituzionale

Condualita istituzionalesi intende la presenza di due contesti istitudiaheersi tra

di loro, questo € il caso delle aziende che trasfeno i sistemi di controllo da un
contesto istituzionale diverso rispetto a quello afigine. Kostova (1999) ha
analizzato il trasferimento dei sistemi managerallinterno delle multinazionali,
l'autore ha sviluppato un approccio teorico cheiiitila quali sono i fattori che
contribuiscono al successo del trasferimento nelidtinazionali. Nel suo lavoro
'autore ha fatto una differenza tra I'implementa® e l'internalizzazione delle
strategie organizzative, I'implementazione misuragrado con cui le procedure
formali e le pratiche sono utilizzate, l'internaazione invece € la condivisione dei
simboli e dei valori su cui trovano fondamento latighe adottate dall’azienda.
L’internalizzazione si raggiunge se i sistemi mamadi trasferiti sono fusi con i
valori dell'azienda, questo avviene quando le phatisono accettate dai riceventi, e
quando essi vedono i propri valori compatibili cguelli alla base delle pratiche

organizzative.

Il successo del trasferimento €& legato ai protituzionali, intesi come i profili

cognitivi, regolatori e normativi (Kostova e RotBP02). E legato anche alle
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caratteristiche organizzative della filiale esteraalla compatibilita tra la cultura
(Youssfi, 2011) organizzativa e i valori su cui @os le pratiche aziendali (Kostova
1999). L’esistenza di una distanza tra i profilitizionali, la presenza di una cultura
aziendale che non supporta I'apprendimento, lanmpaiibilita tra i valori simbolici
dei sistemi manageriali trasferiti e i valori delteltura aziendale porterebbero al
fallimento dell'internalizzazione delle pratiche.e Lpratiche potrebbero essere
implementate ma non internalizzate, l'internalizaae infatti, avviene quando la
distanza tra i profili istituzionali € minima, qu#m esiste un’apertura
all'apprendimento da parte delle filiali estere eando i valori simbolici della
strategia organizzativa imposta dallazienda madrda cultura aziendale del
ricevente sono compatibili tra di loro. In un alti@voro simile Kostova e Roth
(2002) hanno esaminato sotto I'aspetto della duatituzionale per quanto riguarda
I'adozione delle pratiche organizzative da partibeddiali estere. Gli autori hanno
individuato due fattori decisivi nell'adozione delpratiche organizzative da parte
delle filiali estere. Il primo € il profilo istituanale del Paese ospitante, il secondo € il
contesto relazionale all’interno della multinazinauando la filiale estera dipende

o si identifica nell'attivita dell'azienda madretiozione avra piu chance.

In presenza di due profili istituzionali diversiyajlo dell’azienda madre e quello
della filiale, il trasferimento e I'adozione defdeatiche organizzative dalla prima alla
seconda risulta difficile o potrebbe addiritturdife. Una delle condizioni necessarie
perché cid avvenga e la compatibilitd dei profiitituzionali. Le pratiche
organizzative nate in contesti istituzionali simpiortano dei valori culturali
altrettanto simili, percio il loro trasferimento ravsuccesso in quanto le distanze

istituzionali e culturali sono minime.
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b. Capitalismo comparativo

Il capitalismo comparato tende a definire le igiibumi attraverso I'uso di qualche
indicatore piuttosto che attraverso una esplicitai dettagliata, le istituzioni
vengono cio definite come variabili unidimension@lackson and Deeg, 2008). Il
capitalismo comparato sostiene che le istituzioonos comprensibili dagli
atteggiamenti adottano gli individui. Le istituzigmotrebbero essere raggruppate e
definite attraverso alcune dimensioni (Boussebaalet2012). Lo studio della
diversitd si basa sulla comparazione tra le idthizdei vari contesti, dando
maggiore attenzione al confronto tra le stesseleedinensioni e variabili che le
definiscono. A differenza del primo approccio, imegto caso ci Si concentra
sull’istituzione in sé. L'approccio del capitalismomparato ha sviluppato una teoria
del vantaggio istituzionale, con cui vengono définpunti di forza e di debolezza in
relazione all'attivita economica. Si evita una desene teorica e si cerca di
approfondire e definire delle dimensioni, o degtiicatori, che potrebbero spiegare
I'istituzione e di conseguenza la diversita. L’apgmio vede listituzione in termini
di interdipendenza con gli altri attori del contesperativo (Aoki, 1994), si cerca ad
esempio di capire come le aziende rispondono adizmmamenti delle varie
istituzioni, e qual € il legame che stabilisce unasione tra le istituzioni e le aziende

in un dato contesto.

Le differenze esistenti nei sistemi capitalistiagppresentano una fonte di diversita
anche nei sistemi di management, le regole dettie sistema capitalistico

stabiliscono e diffondono le istituzioni. Il rispetdi queste ultime e condizione
necessaria per raggiungere la coesione tra ledeieistituzione (Jackson e Deeg,
2008). Essere in presenza di un sistema capitaliiberale e diverso dall'avere un
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sistema in cui lo stato agisce come regolatorequanto tipi diversi di sistemi
possono influenzare in maniera differente le azeindgenerale'Hall and Soskice,
2001).

c. Post-colonialismo

Gli studi sul post-colonialismo si sono sviluppaticcessivamente al crollo del
colonialismo europeo. Con il postcolonialismo diga cioé, la situazione sociale e
culturale del dopo colonialismo (Bhabha. 1994),attarizzata dall’apparizione
simultanea di economie sviluppate e di economietrate, economie forti ed altre
deboli.

Con la globalizzazione e l'espansione a livello diale delle multinazionali
appartenenti alle economie sviluppate, e la difflogi e I'implementazione dei
sistemi di management provenienti dai Paesi svdtipp stato introdotto il termine
postcolonialismo negli studi di manageriali. Sitpadal presupposto che i Paesi
sviluppati o, come vengono chiamati, Paesi del Ndetengono e dominano la
gestione della conoscenza (Jack and Westwood, 20@8twood, 2001). Queste
multinazionali hanno contribuito, tramite le lontidli, alla diffusione di sistemi di
controllo provenienti dai Paesi che detengono tepo Le multinazionali hanno
un’ottica coloniale nella diffusione dei sistemi mageriali (Frenkel & Shenhav,
2003, Westwood, 2009; Prasad, 2003). Le multinatipdetenendo il potere e la
conoscenza, impongono la loro modalita di gestialte filiali. L’ottica coloniale
impone anche la sottovalutazione degli strumentizeati dalle economie meno
sviluppate, legittimata da questi due elementi. Spuesituazione e stata rafforzata

dalla globalizzazione e dalla diffusione di orgamisnternazionali di provenienza
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Occidentale, dalla diffusione del sistema educabasato su teorie nate e sviluppate
in Paesi del Nord.

Lo studio del trasferimento dei sistemi di managamellinterno di questo
approccio non puo essere ridotto a caratteristithgo istituzionale (Boussebaa et
al.,, 2012). Mentre i primi due approcci considerafimportanza dei fattori
istituzionali, questo approccio aggiunge anche e€hkepotere delle multinazionali,
esercitato secondo un’ottica colonialista, che ifah®e siano esse ad imporre le
proprie logiche e modi di management alle fili@ii approcci basati su una visione
puramente istituzionale danno l'importanza maggiatie forze istituzionali e
sottovalutano i processi locali di adattamento (Eade and Savelsberg, 2006). I
potere esercitato dalle multinazionali, gia corgadl tramite i processi di
globalizzazione e il dominio della conoscenza ddepdei Paesi industriali, ha un
ruolo fondamentale nel trasferimento delle pratidhgestione.

Il postcolonialismo utilizzato come approccio dudib implica I'esistenza di due
soggetti, uno che detiene la produzione della ameroma e I'altro che la importa. La
logica e simile al colonialismo (Frenkel and Shenha003), per cui i Paesi
sviluppati esportano i loro sistemi di managememgntre quelli arretrati i

importano solo. Nellimmaginario delle persone satora un’idea per cui la
condizione di sviluppo economico, il potere detenat i sistemi di management
adottati sono collegati. In questo senso, le madiionali impongono la loro logica
perché e quella che ha portato al successo. L’apjrosottostima la diversita
culturale, nel senso che, nonostante riconoscav&asita, ne sottovaluta l'influenza

sui sistemi manageriali.
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4 4 Trasferimento dei sistemi di controllo: analisilddétteratura

Le multinazionali sono interessate a promuoverefilosofia aziendale interna e ad
avere un maggior controllo delle filiali estere I{8eider, S., 1988). Secondo alcuni
autori una filosofia manageriale condivisa potrelzhenentare [|'efficienza e |l
successo della strategia aziendale (Roth et é@1)1%a filosofia manageriale € un
elemento centrale all'interno della multinazionagere gli stessi principi potrebbe
essere la prima fase verso la condivisione degliettld a livello della
multinazionale. La condivisione della filosofia nageriale consiste anche
nell'utilizzo di simili sistemi di management. Sottquesto approccio le
multinazionali cercano di unificare la modalita atintrollo e di gestione utilizzate
presse le filiali estere, e di conseguenza di¢rasfi sistemi di controllo nelle filiali

estere.

Un altro aspetto che induce I'azienda madre adrasfil sistema di management &
la volonta di controllo. In particolare, avere piiormazioni della filiale estera per
poter prendere delle decisioni a livello di grup@ehnson et al. (2001) hanno
analizzato le determinanti dell’intervento dellazda madre nella gestione della
filiale estera, rilevando due modalita di controdieercitabile dall’azienda madre:
diretto e indiretto. Il controllo diretto € quellom cui I'azienda madre detta
apertamente le regole e interviene nelle operazomel processo decisionale della
filiale estera. L'indiretto comporta invece un rapp di consultazione e di

collaborazione. | motivi dell'intervento direttardiretto, secondo gli autori sono:

v Iimportanza strategica della filiale estera rigpetl'azienda madre
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v la somiglianza delle linee di business e di pradtta I'azienda madre e la
filiale estera
v' I'esperienza della filiale estera

v la dipendenza della filiale estera

La presenza degli elementi precedenti induconoidfala madre ad attivare
procedure di controllo ed ad intervenire nella igest della filiale estera.

L’intervento nella modalita di gestione puo avvertiamite due modalita distinte:

v Unificazione delle pratiche a livello della multinianale, I'implementazione
e il trasferimento dei sistemi di controllo dalfemda madre alla filiale
estera.

v Trasferire e adattare il sistema di controllo alitura nazionale della filiale.

Lo studio del trasferimento del sistema di managenie generale dall’azienda
madre alla filiale estera e stata affrontato da waatori (Van Der Stede, 2003;
Minbaeva e Michailova, 2004; Kostova e Roth,2008usfi, 2011). Il trasferimento
potrebbe avvenire non solo dall'azienda madrefdiide estera ma anche nel senso
contrario, dalla filiale estera all'azienda madRaterson e Brock, 2002), questo
perché I'azienda madre potrebbe coinvolgere il ganeent della filiale estera nelle
decisioni di gruppo (Hedlund, 1994). In questo lavai si concentra solo sul

trasferimento dall’azienda madre alla filiale eater
441 Volonta di trasferimento

Gli studiosi che hanno affrontato il tema nella giag parte dei casi hanno
sottolineato la diversita tra i contesti, ma neltatica la diversita tra i contesti & stata
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sottovalutata dalle multinazionali. Il trasferimerdel sistema di management o di
una pratica dall’azienda madre alla filiale estwotrebbe verificarsi in due casi (Van
Der Stede, 2003):

» Da una volonta dellazienda madre di implementama yoratica di
management nella filiale estera. L'azienda madrguasto caso, avendo Il
potere, cerca di esportare e di imporre il sistedimaanagement che secondo
la sua esperienza e efficiente. L'obiettivo deiksmla madre €& quello di
unificare le procedure a livello globale.

» Da una volonta della filiale estera ad importara pnatica o un sistema di
controllo utilizzato nell’azienda madre, in questso la filiale estera cerca di
imitare I'azienda madre. Questo avviene in partdioiquando la filiale estera

vede nell’azienda madre un modello di successo.

In tutti i casi il risultato e I'inizio del procesddi trasferimento dall'azienda madre
alla filiale estera. In questo lavoro ci si concansul primo caso, cioe dal

trasferimento che nasce da una volonta dell’azienadre.
4.4.2 Istituzionalismo e trasferimento dei sistemi di tcoto

Le multinazionali che hanno la volonta di controdoche vogliono unificare le
procedure, decidono di trasferire il loro sisternaahtrollo alle filiali estere perché,
secondo Il'approccio istituzionale, sono guidate fdeze istituzionali esterne e
interne. Le forze esterne si riferiscono alle paesssociali dell’ambiente in cui
opera l'azienda madre, le forze interne si rifarsr a forze presenti all’interno
dell'organizzazione (Prahalab e Doz, 1987; Roseigvee Singh, 1991; Yin e

Makino, 2002). Le aziende, secondo la teoria &iinale, sono guidate da forze e
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pressioni di tipo sociale, per cui le scelte effete non dipendono da un
ragionamento puramente razionale, ma anche daitadppropriatezza rispetto al
contesto sociale in cui opera l'azienda. Le denismwese sono legittimate quando si
rispettano i valori condivisi nel contesto di rifeento, quelle che invece non
rispettano il contesto sociale vengono giudicatatieamente. | contesti sociali sono
diversi tra di loro perché si basano su valori diepercio la scelta di trasferire i
sistemi di controllo da un contesto ad un altrargdalte non essere una soluzione di

successo, laddove ci siano differenze significati@ievalori di contesto.

Una volta effettuata la scelta di trasferire ieist di controllo al nuovo ambiente,
possono nascere dei conflitti perché il profiletistionale dell’azienda madre in cui
sono nati e sviluppati i sistemi di controllo e eliso rispetto al profilo del ricevente
(Kostova, 2002). Il trasferimento di una pratica @ nuovo contesto richiede
l'internalizzazione della pratica da parte dellaake. Ogni pratica o sistema di
management puo essere implementata in ambientisdida quello d’origine, ma
I'internalizzazione richiede la condivisione da teadi essi dei valori sociali del
sistema stesso. Se ci sono differenze tra i pradiituzionali dei due attori,
I'internalizzazione della pratica diventa probleioat La filiale estera, non avendo il
potere decisionale, subisce le scelte dell’azienddre, il potere in questo caso ha un

ruolo significativo ma non sufficiente per il susse del trasferimento.

Come sostenuto antecedentemente, Kostova e RofR)(2anno proposto un
framework che spiega la maniera con cui le filediere decidono di adottare una
pratica di gestione. Secondo gli autori il tragsfeento delle pratiche di gestione
dall'azienda madre alla filiale estera avra suczessi profili istituzionali sono simili
tra il contesto di origine e il nuovo contesto |sdiliale estera dipende dall’azienda
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madre, e se ha la fiducia di essa e tende ad fdaenéi con I'azienda madre. Nel
caso contrario si potrebbero verificare dei camflit profilo istituzionale comprende
anche i valori culturali, percio la diversita neaileri culturali tra i due contesti causa
un divergenza a livello di profilo stesso. Il cobtito di Kostova e Roth (2002)
rimane solo teorico, hon sono stati riscontraterdlse empiriche che confermino |l

framework proposto.

Fan (1998) ha esaminato il trasferimento dei sistdimmanagement occidentali
verso la Cina, l'autore ha sviluppato un modelledia su cinque fasi: selezione,
adattamento, applicazione, valutazione e integnezi®econdo l'autore ci sono vari
fattori che incidono sul trasferimento, tra cui attbri culturali. In effetti,
I'applicazione di un sistema di management € coodato dall’adattamento alle
caratteristiche e alla cultura locale. La domanida s pone € allora come avviene
'adattamento, che cosa bisogna adattare nel sastdimcontrollo per renderlo
efficiente nella nuova cultura. Frankel (2008) Imalagato sul trasferimento del
sistema di management dall’azienda madre allddikstera adottando un approccio
postcoloniale. L'autore ha sottolineato che le maltionali, soprattutto quelle
provenienti dai Paesi del nord (paesi sviluppatdsferiscono i loro sistemi di
management con un’ottica postcoloniale. Avendo atepe e il controllo delle
conoscenze, le multinazionali cercano di imporr®iib sistema considerato il piu
sviluppato ed efficiente. L’autore ha sottolineb¢sistenza delle differenze culturali
che hanno portato le multinazionali ad avere utesia ibrido. In effetti, Youngsun e
Ando (2011) indagando sulla relazione tra I'aziemdadre e la filiale estera, ha
verificato che le politiche adottate dalle sussidiaono associate positivamente a
guelle dell’'azienda madre, e questa relazione vimoderata con I'esperienza della

multinazionale stessa. L’autore ha utilizzato lariee istituzionale per spiegare
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I'isomorfismo all'interno della multinazionale. Qudo questa ultima acquisisce piu
esperienza il rapporto tra le politiche adottatd’ataenda madre e la filiale estera

viene moderato.
4.4.3 Elementi che incidono sul processo di trasferimento
Il successo del trasferimento & condizionato déofieseguenti:

v La somiglianza dei profili istituzionali.

v |l rapporto relazionale tra 'azienda madre e lialé estera.
v |l trasferimento dei manager.

v’ La cultura.

Come e stato evidenziato il primo fattore che ia@dl processo di trasferimento € la
somiglianza tra i profili istituzionali. Il profilastituzionale € definito come 'insieme
delle istituzioni che rappresentano il profilo cdyo, normativo e regolatore
(Kostova, and Roth, 2002). Il profilo cognitivo’isieme delle credenze e dei valori
diffusi a livello sociale, con cui le persone gicatio il comportamento degli altri, ad
esempio come viene giudicato un soggetto che aimiviiardo un appuntamento. In
Svizzera il ritardo € considerato in maniera disess esempio rispetto all’ltalia, da
notare il detto “puntuale come un orologio svizZethe contraddistingue questo
Paese da altri, per il concetto di particolare reitene per il tempo. Il profilo
normativo e l'insieme dei valori diffusi in una Name, sono i valori relativi alla
natura e al comportamento umano (Kostova, and R&02). Il profilo regolatore
rappresenta I'insieme delle leggi e delle particalegole diffuse in una Nazione e
che conducono a comportarsi in un modo (Kostova9),%e si pensa ad esempio a

tutta la normativa sulla sostenibilita e qualitéirgerno delle aziende di produzione,
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ogni Paese ha un esperienza diversa rispetto adlttm percio le regole e di
conseguenza i comportamenti diffusi all'interno lelehziende cambiano da un

contesto ad un altro.

Il secondo elemento che potrebbe influenzare ikcessso del trasferimento e |l
rapporto relazionale (Kostova and Roth, 2002)'&aiénda madre e la filiale estera,
che si definisce come l'insieme delle regole e idegkunti che incidono sulla
relazione tra 'azienda madre e la filiale est&mastova e Roth (2002) ha individuato
tre componenti sostanziali che potrebbero influemzh rapporto relazionale tra

I'azienda madre e la filiale estera. Il primo elentwee la fiducia della filiale estera
nell'azienda madre, secondo cui, la fiducia creszd comportamento dell'azienda
madre viene percepito in termini positivi dalladié estera. La filiale estera si affida
all'azienda madre quando vede che il comportaméntmesta ultima € in linea coni

propri interessi. La seconda componente e la digrezal della filiale dall’azienda

madre, quando cioé la filiale dipende dall’azientdre il processo di trasferimento
potrebbe aver successo. La dipendenza e colledatseanpio alla disponibilita di

capitale, risorse, tecnologia, Know How ed altritdd. La terza componente é
I'identificazione nell’azienda madre, l'autore lafohisce come un sentimento di
appartenenza alla multinazionale. Il sentimentoapipartenenza puo avere degli

effetti positivi sul rapporto relazionale tra I'enda madre e la filiale.

Pare giusto ricordare che, nel processo di trastario, il potere che ha l'azienda
madre sulla filiale puo essere un elemento cenpateil successo del processo. I
potere da solo non basta a trasferire e ad impliEreenun sistema di controllo
efficiente nella filiale estera, senza un buon cafp relazionale, e profili

istituzionali simili si potrebbe avere l'inefficiena. Il trasferimento puo essere diviso
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in due fasi, I'implementazione e l'internalizzazeofKostova and Roth, 2002), questa
ultima riguarda la condivisione dei valori cultural sociali che caratterizzano |l

sistema di controllo trasferito. Quindi il potere® elemento importante nel processo
di trasferimento, ma per la buona riuscita dellessb, I'azienda madre deve

considerare altri elementi.

L’esito positivo del trasferimento, secondo glitistionalisti, dipende dall’insieme

delle istituzioni, i culturalisti invece si soffeemo sui valori culturali. Secondo
I'approccio culturale I'elemento centrale al susmesdel trasferimento é la
condivisione dei valori culturali, le aziende dewonquindi avere un strategia
internazionale che collega tutte le filiali ma dew@onello stesso momento agire a
livello locale (Aguinis et al., 2012), rispettandwgalori culturali. Gli istituzionalisti

non rifiutano l'idea che la cultura € da considerael processo ma ritengono

fondamentali altri elementi nell’analisi.

Un altro elemento che puo influenzare il trasfentoedelle conoscenza dall’azienda
madre alla filiale estera € il trasferimento deinager. Il trasferimento dei manager
era inteso all'inizio come un modo di controllo,rfeultinazionali utilizzano questa
politica per avere maggior controllo delle loradii (Black et al 1992, Evans et al
2002) II trasferimento dei manager permette allaziendadra di attivare un
processo di controllo e di coordinamento attraveélrspiale si cerca di raggiungere
gli obiettivi presso la filiale estera. Con il tempa visione sul trasferimento del
manager e stata cambiata, in quanto il managehaaolo I'obiettivo di controllo e
di coordinamento ma supporta anche il processoadfdrimento delle conoscenza
dall'azienda madre alla filiale estera (Minbaeva aviichailova, 2004). Delios e
Bjorkman (2002) hanno specificato che svolgenddulaione di controllo e di
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coordinamento presso la filiale estera, i managecano anche di allineare le

politiche e gli strumenti utilizzati nella gestioaequelli dell’azienda madre.

Il trasferimento dei manager con un esperienzdguinale nell’azienda madre e che
conoscono e condividono la filosofia managerialdkadaultinazionale, ha un ruolo

di supporto al processo di trasferimento dei sistirgestione. Il manager trasferito
diventa il punto di riferimento dellazienda madper attuare tutte le politiche e
implementare tutte le strategie volte ad allineamificare la filosofia manageriale a
livello della multinazionale. Il manager pero, demeere l'abilita e la conoscenza
sufficienti per supportare il processo di trasfenmo. Secondo Minbaeva e
Michailova (2004) l'abilita si acquisisce con ilntpo tramite I'educazione, la

formazione, I'osservazione e il coinvolgimento.

In questo capitolo si & cercato di analizzare ldedatura che ha trattato il
trasferimento dei sistemi di controllo dall’aziendaadre alla filiale estera.
Dall’analisi emerge che le aziende sono guidatesatée convinzioni e tendono a
trasferire i sistemi di controllo dall’azienda madiila filiale estera senza considerare
la diversita culturale. Gli studiosi, utilizzandomcke un approccio istituzionale,
hanno evidenziato il problema della diversita dmitesti che puo influenzare l'esito
del trasferimento. Inoltre sono stati evidenziatii\elementi che incidono su di esso.
Nel prossimo capitolo verra costruita la logica @om verra condotta la ricerca, Si
cerchera quindi, sulla base dell’analisi delladettura di procedere a costruire |l

frame work teorico.
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V. Framework e metodologia della ricerca

In questo capitolo si cerchera di delineare il fearark e la metodologia con cui e
stata condotta la ricerca. Verra quindi spiegapptroccio che e stato utilizzato nella
parte empirica del lavoro. Gli approcci utilizzatella letteratura per studiare il
processo del trasferimento dei sistemi di contraldl’azienda madre alla filiale
estera sono vari. L’approccio convergente (Harbisddyers, 1959; Inkeles 1960;
Clergs, 1981) che e stato poi un punto di partgreralo sviluppo dell’approccio
contingente (Hayes 1977; Hayes et al., 1988; Skjrt#/5; Otley, 1980; Shenhall,
2003), sostiene che le differenze nei sistemi dirodlo sono dovuti in particolare a
fattori come lo sviluppo economico, la tecnologid levello di industrializzazione. |
sistemi di controllo secondo questo approccio nperdiono da valori culturali, e
tendono a convergere in presenza di caratteristichmntesto simili. L’approccio
convergente non ha avuto successo (Bhimani, 1988htre alcune diversita sono
dovute a variabili di contesto come la dimensionia &écnologia, alcune diversita
non si spiegano con tali caratteristiche (ChildB1;9onaldson 1995), questo perché
e stato ignorato il ruolo della cultura (Nath, 1P8Bare la precedenza a determinare
le relazioni funzionali tra i fattori contestuali la struttura dell’azienda non ha

consentito di considerare l'influenza della cultoaaionale (Bhimani, 1999).

In questa ricerca verranno utilizzati due apprquei spiegare la rilevanza della
cultura nel processo di trasferimento dei sistenuoditrollo dall’azienda madre alla
filiale estera, I'approccio culturale e I'approcdstituzionale. L'approccio cultuale
considera i valori culturali come fonte di diveasi(Hofstede 1980, 1990, 2010;
D’lribarne 1989, 1998; Schein 1990; House et alp40 mentre I'approccio
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istituzionale si concentra sui profili istituziongler poter spiegare le differenze nei
sistemi di controllo (Boussebaa et al.2012; Kos@®Woth, 2002).

Nei capitoli precedenti € stata analizzata la lattea relativa all'influenza della
cultura nazionale sui sistemi di controllo, e alsterimento dei sistemi di controllo
allinterno della aziende internazionalizzate. [alblisi effettuata emergono le

considerazioni seguenti:

v La cultura influenza i sistemi di controllo, essare elemento centrale per
capire le diversita esistenti nei sistemi di coliirtra i vari contesti nazionali
(Rosenblatt 2011; Gulev 2009; Helene, 2000; Hotst&880, 1988, 1990,
2010; D’Iribarne, 1991, 1989;. House et al., 2084ein, 1990; Chow et al.
1994; Birnberg e Snodgrass, 1988; Chow et al., 1886w et al., 1999).

v' La non considerazione dei valori culturali fa eneseg dei conflitti tra
'azienda madre e la sua filiale (Yousfi 2011; K&t 2002; Gelfand et al.,
2004), e in piu, influisce negativamente sulla cépadi acquisire nuove
conoscenze in quanto potrebbe essere una barriet@n dreno alla
condivisione delle stesse e al trasferimento dgesii di controllo (Kedia
1988; Makela et al. 2012; Gupta & Govindarajan 20Bander & Kogut
1995).

v' La cultura e stata sottovalutata nel processo aliféarimento dall’azienda
madre alla filiale estera (Van Der Stede, 2003;chai e Wong, 2010); vari
appelli sono stati effettuati per considerare ldtuca nel processo di
trasferimento dall’azienda madre alla filiale eat¢éAbdullah et al., 2011;
Rafferty, 2001)
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La cultura € un elemento centrale nello studio dnagement, la sottovalutazione
della cultura causa dei conflitti che potrebberddere sulla performance aziendale.
L’emergere dei conflitti culturali tra I'azienda oiv@ e la filiale estera pone la
domanda sul comportamento che deve adottare l'daieradre per superare questo
tipo di opposizioni. Gli appelli, a cui si e fatwaferimento antecedentemente,
riguardano appunto la considerazione della culh@lgprocesso di trasferimento dei
sistemi di controllo, la quale implica la necesslitadattare i sistemi di controllo alle

caratteristiche culturali del contesto.

Il presente paragrafo sara strutturato come seguprimo luogo verra definita e
chiarita la domanda fondamentale su cui si bas&daca, quindi verra definito in
maniera chiara I'obiettivo e I'ambito di questa.cBessivamente, verra individuato
I'approccio o gli approcci con cui si intendera lgpae la ricerca, e si cerchera quindi

di spiegare la logica con cui € stata realizzata.

Oltre all’approccio seguito verra individuata latodologia della ricerca utilizzata.
Lo studio dellinfluenza della cultura nazionale stato nella maggior parte
approfondito utilizzando una metodologia quantiatila metodologia utilizzata in
questo lavoro invece e di tipo qualitativo con csisely (Yin, 2002), il motivo della

scelta e il processo metodologico verranno pretarga seconda parte del capitolo
5.1. Obiettivo della ricerca

L’obiettivo della ricerca € quello di indagare @@ rilevanza della cultura nazionale
nel processo di trasferimento dei sistemi di cdlatrdall'azienda madre alla filiale
estera. Se la cultura influisce sul managemenstersi di controllo utilizzati in una

cultura potrebbero essere inefficienti in un altrontesto culturale. Le aziende
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internazionalizzate, che decidono di trasferiresiesni di controllo in una delle loro

filiali, devono quindi considerare le diversitatuwbli nel processo di trasferimento.

Si possono osservare due casi, il primo é queltuiazienda madre € consapevole
della diversita culturale, e del fatto che 'ademeato potrebbe avere dei vantaggi in
termini di efficienza. Il secondo caso riguardaeic®@ la non consapevolezza della
diversita culturale e del suo legame con l'effic@ndei sistemi di controllo. In
questo caso ci potrebbero essere alla base varnanemni e forze istituzionali che
non permettono di acquisire e maturare la consdpex@ della diversita. In questo
caso si pone il problema dei conflitti culturalingeati dalla presenza di valori diversi
all'interno di una stessa azienda. | sistemi ditc@lo rappresentano determinati
valori culturali, se questi non si adattano ai viabwlturali della filiale si rischia di
far emergere scontri relativi alla non accettazide#a cultura dell'azienda madre.
La persistenza dei conflitti culturali allinterndell’azienda potrebbe influire

negativamente sulla motivazione e quindi sullagrenfince aziendale.

pY

L'obiettivo della ricerca € quello di indagare sultilievanza della cultura nel
processo di trasferimento. Si cerchera quindi giireacome vengono trasferiti i
sistemi di controllo alla filiale estera, se I'aziéla madre considera la cultura come
elemento significativo nel processo di trasferinoer@i cerchera quindi di capire se
ci sono delle diversita culturali, e come si comtpdiazienda madre nel confronto

con esse.
5.2. L’ambito di studio
L’analisi empirica riguardera le aziende italiariee thvanno delle filiali in Marocco.

L’ltalia e il Marocco sono due Paesi vicini geogcamente ma hanno culture e
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storie diverse, la vicinanza geografica non implecaondivisione degli stessi valori.
La scelta di indagare sulle aziende italiane chrenbalelle filiali in Marocco nasce
quindi dalle diversita culturali esistenti tra ied®aesi, e dalla vicinanza geografica
del Marocco rispetto all’ltalia. La vicinanza geafjca € un’opportunita per le
aziende italiane che vogliono investire in Marodtd®larocco é in continua crescita
economia, dispone della manodopera a basso cagtetto all'ltalia, ed € uno dei
paesi pill stabili del Nord Afri¢a

La stabilita, la crescita e la disponibilita dellmanodopera rappresentano
un’opportunita per le imprese italiane che voglioespandere nell’area del
mediterraneo. Si ricorda che I'Unione Europea m&ead alcuni paesi del
Mediterraneo, tra cui il Marocco, hanno espressmlanta di rafforzare le relazioni
e gli scambi tra i paesi dell'area del mediterranigdnione Europea ha stipulato
vari accordi® con i Paesi del sud del mediterraneo, questi dcéongono da base
alla progressiva liberalizzazione degli scambimeibazio. Nel 2008 la Francia ha
lanciato una proposta per creare una Unione pdediterraneo ispirata dal modello

dellUnione Europea. Gli accordi stipulati e le gpettive future rappresentano

!> per eventuali dettagli si veda il i dati dell'tsto Italiano di Commercio Estero, ed il rapportdlal
camera di commercio Italiana in Marocco.
'8 Tra gli accordi si citano in particolare I'Unioper il Mediterraneo e gli Accordi Euromediterranei
di Associazione. Il primo & un organismo internaaie ispirato al modello dell'Unione Europea, che
intende avvicinare i rapporti fra le nazioni che affacciano sul Mar Mediterraneo, pur non
costituendone una prerogativa. E stata present&arigi il 13 luglio 2008 dal presidente Nicolas
Sarkozy, in carica anche come Presidente del Camskuropeo. L'Unione € una conseguenza
naturale del Processo di Barcellona, che dal 1@9ttenzione di avvicinare I'Unione Europea alle
nazioni mediorientali e africane. Il secondo ragprea vari accordi stipulati tra il 1998 e il 2005.
L'Unione europea (UE) ha stipulato degli accordiognediterranei di associazione con sette Paesi del
Mediterraneo del sud. Questi accordi infatti coisfezno un'adeguata disciplina al dialogo politico t
nord e sud, fungono da base alla progressiva libeazione degli scambi nello spazio mediterraneo e
stabiliscono infine le condizioni della cooperadoim ambito economico, sociale e culturale tra
I'Unione europea e i paesi partner. (fonte: sifwiale del’'Unione Europea http://europa.eu/).
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un’opportunita non solo per L’'ltalia ma per tutti glti Paesi dell’lUnione. Questi
accordi avranno un impatto diretto sull'internazabrzazione delle aziende nell’area
del mediterraneo e permetteranno di aumentaressifldegli investimenti diretti.
Secondo l'osservatorio ANIMA i Paesi del mediterraneo hanno ricevuto 255
miliardi di euro di investimenti diretti negli ultii 6anni e mezzo (gennaio 2003,
ottobre 2009). Un altro elemento che rappresentapportunita per le aziende
italiane é laTanger Free Zoneyna zona di libero scambio collocata nel nord del
Marocco, a 15 chilometri dall’'Europa, con delle agazioni fiscali. La zona
rappresenta un ponte di collegamento tra I'Afriddearopa, ed € un’opportunita per
le aziende, non solo italiane, che vogliono espandel mercato.

5.3. |l framework concettuale

Sulla base dell'analisi della letteratura si € pato alla concettualizzazione di un
framework concettuale. Il trasferimento dei sistelincontrollo nasce dalla volonta,
da parte dell'azienda madre, di controllare lakdiestera che soddisfa i requisiti del
controllo e dell'intervento. Una volta soddisfaitirequisiti necessari alla sua
esercitazione, cioe al controllo, 'azienda madm@cpde al trasferimento dei sistemi
di controllo. In quanto con questo processo essei ad implementare un sistema
adeguato, dal punto di vista che essa ha dellieffma, e che le permette di avere
tutte le informazioni necessarie a prendere le stlmui Secondo I'approccio
istituzionale I'azienda madre nel processo di grasfento del sistema di controllo &
guidata da varie forze istituzionali, il sistemacdntrollo trasferito se non condivide
gli stessi valori istituzionali potrebbe non essarteriorizzato (Kostova 2002). Di

conseguenza potrebbero nascere dei conflitti (Y@@Hf1; Kostova 2002; Gelfand et

7 ANIMA & una societa italiana di gestione dei rispg www.animasgr.it.
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al., 2004) a causa delle differenze culturali. iesfo paragrafo vengono descritti gli
approcci di studio utilizzati per spiegare il compmento dell’azienda madre lungo
il processo di trasferimento dei sistemi di coritrallla filiale estera. Quindi vengono
elencate le condizioni che fanno emergere di easaolonta di controllo, e
successivamente la volonta di trasferimento. Infinene descritta la modalita con
cui avviene il trasferimento, cercando anche dividdare i conflitti che emergono

una volta che il processo é stato completato.
5.3.1 La volonta di controllo

La volonta di controllo dellazienda madre nei aonti della filiale estera nasce in

particolare quando si soddisfano le seguenti camaiizJohnson et al., 2001):

» limportanza strategica della filiale estera;

» la somiglianza delle linee di business e di pradtth I'azienda madre e la
filiale estera;

» l'esperienza dell'azienda madre;

» la dipendenza dalla filiale estera.

L'importanza strategica della filiale estera pudivie dal ruolo che essa ha lungo la
catena del valore, quindi dallimportanza cha hanpmdotti sviluppati dalla filiale

per il business dell'azienda madre (Contractor hachnge, 1988; Johnson et al.,
2001). La volonta di controllo che nasce dalla gpiemza delle linee di business
deriva dal fatto che l'azienda madre vede se stessae fonte di competenze
necessarie per le proprie sussidiarie, quindi ceércare il proprio contributo ad esse
attraverso il trasferimento di conoscenza (Johretoml., 2001). L’esperienza che

lega la casa madre alla filiale influisce negatieate sulla volonta di intervento e di
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controllo che questa pud manifestare. Se essalhesperienza con la filiale estera la
volonta di controllarla diminuisce (Lyles, 1988).ultima condizione riguarda il

grado di dipendenza dalla filiale estera. Johngaal.e(2001) hanno sottolineato |l

grado di dipendenza della filiale estera dalle resoche I'azienda madre le puo
destinare. Nella presente ricerca viene consideaatthe il caso contrario. Se
'azienda madre dipende dalle risorse della filiestera, e quindi ha una rilevanza
strategica, I'azienda madre cerca di controllaréli@e in quanto essa rappresenta

una variabile chiave per I'azienda.

5.3.2 Modalita di trasferimento dei sistemi di controtlall’azienda madre

alla filiale estera

Il processo di trasferimento dei sistemi di contradall’azienda madre alla filiale
estera puo essere diviso in due fasi, la primafigserda la decisione e la seconda
riguarda l'implementazione. Nella prima fase le tmaizionali non hanno una
conoscenza sufficiente delle diversita culturaliuir@i la soddisfazione delle
condizioni di controllo e la volonta di avere ungalifica unificata a livello globale,
potrebbero indurre I'azienda madre alla decisiongasferire il proprio sistema di

controllo.

a. Prima fase del processo di trasferimento dei sistiecontrollo

Nella prima fase del processo, si presume cheebalea madre non abbia una
consapevolezza della diversita culturale. Quindicpde a trasferire i sistemi di
controllo alla filiale tali come sono implementati suo interno, poiché questo

permette di unificare le procedure, e di riduro®sti di comunicazione tra le due. In
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guesto senso, la decisione potrebbe essere spisgatedo la letteratura, usando un
approccio di tipo neoistituzionale (Boussebaa e8i12).

L’approccio neoistituzionale assume infatti che peocedure formali delle
organizzazioni riflettano i miti istituzionali, gg® significa che la scelta di trasferire
I sistemi di controllo non si basa su calcoli razl ma sulla pressione esercitata da
forze di natura istituzionale. L’azienda madre ¢desa il modello di management
utilizzato da essa come un modello di successaiamtp le garantisce l'efficienza, e
guesta convinzione la porta a trasferire il progigtema di controllo. La sua scelta

avviene, quindi, senza considerare le variabiliurali.

In questo senso il trasferimento dei sistemi ditidlo potrebbe avvenire adottando
una logica postcoloniale. Le multinazionali che apgngono alle economie
sviluppate, che detengono la conoscenza e la wgiaglimpongono il loro sistema
di management alle loro filiali. Si puo affermangrgli che, secondo questa ottica, le
multinazionali considerano inferiori i Paesi in wia sviluppo, e questa visione é
rafforzata dal fatto che loro detengono la conosaea il potere economico. La
superiorita sui Paesi in via di sviluppo, si riverebbe anche sull’imposizione dei
propri sistemi di gestione considerati come ottimiapetto ai sistemi adottati dalle

economie sottosviluppate.

II comportamento dell’azienda madre riguardo laiglene di trasferimento puo
essere spiegato adottando la teoria di Powell eadgw (1991). Gli autori hanno
individuato tre modalita che danno luogo alla simi& di azione tra le

organizzazioni:

v" Mimetico
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v' Coercitivo

v Normativo

Lo figura C riassume la prima fase del processdraferimento del sistema di

controllo.

Figura C. Processo di trasferimento dei sistengafitrollo (S. C.)

Azienda madre

Driver al trasferimento:
v'Importanza strategica
v'Dipendenza
v'Somiglianza prodotto,
linee di business

Trasferimento S. C

\ 4

v

Filiale estera/
controllata

Se la filiale estera imita I'azienda madre e cetcanportare i sistemi di controllo
utilizzati da essa, saremo in presenza di un cof@p@nto mimetico. Se I'azienda
madre impone i sistemi di controllo alla filialeter®, avendo il potere I'azienda
madre impone la sua decisione, ed in questo caparkdra di un comportamento

coercitivo, caso in cui la diversita culturali ed conflitti dovuti a questo
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comportamento potrebbero emergere. La terza madiilitomportamento non viene
considerata in questa ricerca, in quanto le prassiormative non derivano dal

comportamento dell'azienda madre.

| neoistituzionalisti hanno sottolineato il problardel profilo istituzionale, definito
come l'insieme delle istituzioni che rappresentdnarofilo cognitivo, normativo e
regolatore (Kostova and Roth, 2002). L'approccioisktuzionale non ha dato dei
contributi chiari riguardo alla definizione del fito istituzionale. In altri termini,
non ha specificato quali sono le determinanti defilp istituzionale e la modalita di

adattamento nel caso di diversita istituzionali.

b. Seconda fase del processo di trasferimento densisti controllo

La seconda fase del processo di trasferimento ndgudimplementazione del
sistema di controllo. La decisione di trasferireme si e visto in precedenza, e
guidata da fattori istituzionali. | valori culturadon sono considerati nella prima fase
del processo, in quanto la decisione sarebbe guuiataltri tipi di convincimenti.
Come sottolineato antecedentemente, questo pdoeerath un disallineamento tra i
valori culturali del sistema di controllo trasferied i valori culturali della filiale
estera, di conseguenza nascerebbero dei condiittirali che potrebbero influenzare
la performance aziendale. Quale comportamento aaltfovra adottare I'azienda
madre nei confronti della diversita culturali, pesolvere questo tipo di problemi?.

Gli istituzionalisti hanno individuato il problendi disallineamento ma non hanno
proposto nessuna modalita di adattamento in gradapkrare la diversita culturale.
L’esistenza di due profili istituzionali non perrteetdi internalizzare il sistema di

controllo trasferito (Kostova and Roth, 2002), tédmalizzazione avviene se la
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cultura di destinazione condivide i valori culturalel sistema trasferito. Le

istituzioni seguono i programmi mentali, e nel modacui funzionano si adattano
alla cultura locale (la cultura € un elemento cdatrper capire le istituzioni)

(Hofstede, 2010). Il profilo istituzionale comprenaltre a varie componenti, anche
la variabile culturale. In questa ricerca ci si@emtra d’ora in poi solo sulla variabile
culturale. Viene utilizzato un approccio che rigemevante la cultura nello spiegare
il disallineamento tra I'azienda madre e la filiastera. Si ricorda che la visione
culturale non contraddice quella istituzionale, iglituzionalisti considerano altre

variabili oltre la cultura, essa puo essere intgft®nsiderata componente del profilo
istituzionale considerato dall’approccio istituzabe

Figura D. Seconda fase del processo di trasferimelei sistemi di controllo (S. C.)

Trasferimento (S.C.)

< Resistenza
Adattamento/ culturgq
\ 4
Filiale estera/
controllata

Secondo gli autori che appartengono all'approcaitucale, un sistema di controllo

efficiente in una cultura potrebbe non esserlonialtra cultura. Questo significa che
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il sistema di controllo trasferito dovrebbe essadattato alle specificita culturali. In
caso contrario nascono dei conflitti e delle resize all'accettazione di un sistema di

controllo che viene imposto.

L’adattamento ai valori culturali presume la coresma e la definizione delle
variabili culturali che potrebbero influenzare itopesso del sistema di controllo

trasferito.
c. Fattore che incidono sul trasferimento

| fattori che incidono sul trasferimento e che cidmiscono al successo del

trasferimento e che sono stati analizzati dalkeidatura nel quarto capitolo:

v Il rapporto relazionale inteso come grado di fidycidipendenza e
I'intenzione di affermare la propria identita nendéronti dell’azienda madre
(Kostova e Roth, 2002).

v |l trasferimento dei manager dall’azienda madra fillale estera

| fattori indicati in precedenza permettono e cdwiscono al successo del
trasferimento del sistema di controllo. Con il s2850 del trasferimento si intende il
successo dell'implementazione dei sistemi di cdlatrder linteriorizzazione dei

sistemi di controllo si devono considerare le ali@ulturali.
d. Definizione dei sistemi di controllo

In questa ricerca il sistema di controllo & de@initome il processo con il quale i
manager fanno si che i comportamenti dei membtiocdganizzazione mettano in

pratica la strategia aziendale (Anthony, 1988prdicesso del sistema di controllo &
143



composto da tre fasi: la pianificazione, I'orgamizione e la valutazione. All'interno
di ogni fase sono state individuate varie dimensidme possono incidere sulla
caratterizzazione del sistema di controllo (Capitlh). In questa ricerca si intende
analizzare l'influenza della diversita culturaledo il processo del trasferimento del
sistema di controllo, attraverso un esame delleedsioni seguenti: definizione degli
obiettivi, partecipazione al budget, orizzonte tenafe, centralizzazione,
formalizzazione delle procedure, responsabilizzszisui risultati, l'utilizzo di

strumenti che riducono la soggettivita, performaacistema retributivo.

e. Definizione e modello culturale

Nella letteratura, come € stato evidenziato in gueaza, ci sono vari modelli
culturali che hanno cercato di misurare la cultuaaionale e la sua relazione con i
valori manageriali (capitolo Ill). | modelli piu ilizzati sono: il modello di Hofstede
(1980, 1988; 2010), il modello di Trompenaars (999 Glob Model (2004). |

modelli hanno individuato varie dimensioni culturahe potrebbero influenzare

I'attivita dell’'azienda ingenerale. Alcune dimensigoincidono, altri non.

La cultura marocchina e una cultura eterogeneagcuinvivono sistemi tribali,
capitalistici e anche feudali (Pascon, 1967). Pag@967) aggiunge che la societa
marocchina e piena di contraddizioni, le persorend la modernita ma nello stesso
tempo hanno conservato i valori tradizionali. Qaesbntraddizione in cui vive |l
Marocco e il risultato del confronto con I'occider(Aljabri. 1995); il colonialismo
francese che e durato piu di 50 anni in Maroccqbdato dei nuovi valori, che
erano diversi rispetto alla cultura diffusa in Maro fino a quel momento. I

confronto con lI'occidente si nota anche nelle nsiitattura istituzionale marocchina,
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nella politica di liberalizzazione che ha adottétiblarocco e dai rapporti creati con
'Unione Europea. Un altro aspetto che ha generata cultura eterogenea in
Marocco e la convivenza di varie etnie, possianfattintrovare sia arabi che berberi.
Questi ultimi sono divisi in tre gruppi e sono centati nella maggior parte in
alcune zone del nord o del sud del Marocco, le lorgue sono state mantenute
anche dopo secoli del dominio della lingua arabasicierata come la lingua della
religione. La presenza di varie etnie, il confrostiapertura con I'occidente hanno

contribuito a creare una cultura eterogenea in baro

Prima dell'islam il sistema diffuso in Marocco eliaipo tribale in cui la famiglia era
considerata una componente fondamentale (SlaoWif)20.a diffusione di un
sistema tribale e del senso della famiglia impleckvpresenza di una gerarchia e del
rispetto dell’autorita all'interno delle tribu e ltlefamiglia dove i membri della tribu
si riferiscono al capo di essa, le componenti dihaiglia si riferiscono al padre di
famiglia. L'affermazione dell'lslam nel Paese noa significato I'abbandono dei
valori culturali diffusi (Boutaleb, 2001). L’Islanma rafforzato il concetto della
famiglia e dei rapporti che si costruiscono al Buerno. Questo fattore ha finito cosi
per caratterizzare ogni parte della costruzioneiaBoed economica dei Paesi
musulmani, non solo nella vita quotidiana ma anokfe aziende. In Marocco
'impresa ha un carattere familiare, la strutturdadniglia influisce molto sul modo

di gestire I'azienda (Mezouar, 2002).

Nonostante la presenza di varie etnie e culturerdées in Marocco, le persone
condividono valori comuni. La religione ufficial@ldMarocco é I'lslam, piu del 99%
e musulmano. La religione musulmana é entrata nébaquotidiana della maggior
parte del Paese, arabi e berberi. L'islam e ditentan riferimento per i
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comportamenti e per il confronto con gli altri. @tee ha fatto emergere anche dei
valori culturali comuni e ha permesso ad una sacetrogenea di convivere e

condividere idee e valori.

Un altro elemento che ha permesso questo processmdivisione e che ha inciso
sulla personalitd marocchina é la presenza di parapo statale unico. L'apparato
statale viene chiamato in arabo come Al Makhseros#o Aljabri (1996), Al
Makhsen non rappresenta solo un apparato politieoe un insieme di simboli delle
storie del Marocco, delle relazioni sociali che @rpermesso la continuita delle
Stato stesso. La presenza di questi elementi iesi@a condivisione della stessa
lingua, dello stesso sistema educativo, hanno mEEoneomunque di avere anche dei
valori culturali comuni, valori culturali che pogsw influire il management. Tra i
valori che ha diffuso I'lslam troviamo il senso ldelfamiglia. L’lslam, come
sostenuto precedentemente ha rafforzato notevoémgmésto concetto, tanto che
esso ha caratterizzato lo sviluppo dei Paesi muatilninserendosi nella gestione
aziendale. Porter (1993) afferma che le caratiehist culturali e sociali di una
societa sono frutto della storia sociale e religjodella struttura familiare e del
sistema educativo. Questo ultimo permette di trésme la cultura da una
generazione ad un’altra (Vinsonneau, 2002). Tranhigstema educativo & stata
garantita la trasmissione dei valori culturali dimeenno origine nell'lslam a varie

generazioni.

La misurazione dei valori culturali condivisi € tstd’obiettivo di tutti i modelli
culturali presenti nella letteratura. Questi madainno individuato varie dimensioni

che si riscontrano nella cultura , come e statoaetp nel terzo capitolo, ma 'unico
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che ha fornito una misura di queste dimensioniaéost modello di Hofstec*®. I
grafico successivo mostra, attraverso l'uso di tuespproccio, come i valo

culturali italiani si possono differenziare da duelarocchini.

Tabella9. Dimensioni culturali Hofstede (1980, 2010)

B Marocco

M Italia

UAI

LTO

PDI: distanza di potere
IND: individualismo

MAS: mascolinita

UAI: avversione al rischi
LTO: orientamento tempore

Le differenze culturali tra il Marocco e I'lta, come mostra la tabella riguardano
in particolare a) la distanza di potere che € gali@ al grado di coinvolgimen
personale di Trompenaars (1997).; b) l'individualis collegato all’'universalism

versus comunitarismo secondo la terminologia ailia da Trompenaars (1997

18| e definizioni e le relazioni tra esse e il managatrsono ate spiegate nel terzo capit
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del collettivismo in gruppo utilizzato dal Glob medd2004); Il modello di Hofstede
non ha dato la misura dell’orientamento temporaleilgMarocco.

Le dimensioni culturali in Marocco sono frutto dnaustoria in cui il senso della
famiglia assume un’importanza significativa. Nelncetto di famiglia, il pater
familias ha un ruolo significativo in quanto deegeirl comando e prende tutte le
decisioni. Questo approccio e stato sviluppatonédiino dell’azienda, anche perché
le aziende in Marocco nella maggior parte sononagdamiliari, in cui il fondatore
e anche il capo della famiglia. Il sistema manageré strutturato secondo questi
principi, dove ad esempio vige un rispetto all’'aitéo del fondatore, e diffuso il
senso della collaborazione tra i membri ed inadibéamente i maschi lavorano in
azienda. Il collettivismo che caratterizza la cdtunarocchina e definito da Allali
(2008) come il familismo, secondo I'autore in Marode persone tendono ad essere
collettiviste solo con le persone piu vicine o dellamiglia. Questo é stato
confermato dalle misure date da Hofstede. In Marpdspetto all’ltalia, I'autorita €
ben accettato, esiste una collaborazione tra i memeba societa ed i maschi hanno

un ruolo diverso nella societa.

Anche da un punto di vista religioso vengono cangge le misure date dal modello
di Hofstede. L'autorita € stata data all’'uomo iragto responsabile della famiglia,
vari versetti o Hadith (detti del Profeta) hannéaginzato I'importanza della famiglia
e della divisione dei ruoli sociali all'interno dssa. Tutto questo e stato mantenuto
nella societa, ed e stato riprodotto e trasmesameagenerazione ad un’altra grazie

al sistema educativo (Lemrini, 1994).
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Né il modello di Hofstede né altri tipi hanno daioa misura dell'orientamento
temporale in Marocco. L'orientamento temporale irarbtco appare di breve
termine, in generale gli arabi danno meno atterezadla pianificazione temporale, al
rispetto degli appuntamenti. In Marocco le pershaano una visione di tempo di
breve termine, anche dal punto di vista dell'Isldrtempo non & una variabile che si
puo controllare. Le persone tendono a vivere itrgoo Lassoued (2001) ha condotto
un lavoro sull’'orientamento strategico di 50 azeetahisine in relazione ai valori dei
dirigenti, l'autore ha concluso che le aziende gun@ hanno un orientamento
temporale di breve termine. La cultura marocchirsingle a quella tunisina, si puo

quindi presumere che in Marocco esista un orientdond breve termine.

Il modello di Hofstede (1980, 1988, 2010) ha avalwune critiche che sono state

analizzate nel terzo capitolo, in particolare rdtamo:

L’uguaglianza tra la nazione e la cultura dal putiteista culturale,
La stabilita dei valori culturali

La riduzione di un concetto molto complesso diuatin alcune dimensioni

S N X

L’adozione di un approccio generico della cultwwansiderando la presenza
di tutte le variabili culturali nel campione utiiato. Questo significa la
sottostima dei valori specifici di ogni culturagedoncentrazione sui valori di

diversita.

Per quanto riguarda la prima critica, si puo affe@enche ci sono vari livelli di
cultura, la cultura nazionale, individuale, regi@ena organizzativa. Il concetto di
Nazione € un concetto molto recente rispetto algudi cultura, e possiamo

affermare che molti confini nazionali non corrisgdono per forza a confini culturali.
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Pero all'interno della stessa Nazione si possondivituare varie forze che
contribuiscono all'integrazione culturale (Hofste@®10). Se si pensa ad esempio
alla condivisione della stessa lingua, stessaioglgy stesso senso di appartenenza,
stesso sistema educativo, stesso sistema polgmoo tutte forze nazionali che
permettono di avere in qualche modo dei valori sinQuesto significa che
all'interno della stessa Nazione si troverebbercharnvalori che sono condivisi tra le
persone, il che ci permette di poter consideraneeclivello di analisi la Nazione.

La stabilita della cultura e stata criticata in sfoe Hofstede (2010) ha utilizzato dei
dati raccolti negli anni 70 per misurare le dimensiculturali. La cultura é stabile
ma il cambiamento culturale € un processo moltaydunvarie ricerche hanno
confermato la validita delle misure proposte dadtiafe (Hoppe, 1990; Shane 1995,
Merritt 2000, Sgndergaard, 1994). Per quanto rapuda terza e la quarta critica, la
guestione rimane aperta. Tan Lu (2012) sottolifiegpbrtanza di combinare sia la
visione etica che emica alla cultura. Questo sigmithe si deve ampliare il dibattito
anche alle variabili specifiche di ogni cultura.llN@alisi dei risultati si cerchera di
ampliare il dibattito ad altre variabili culturalNonostante le critiche rivolte al
modello di Hofstede (1980, 1991, 2010), e che vadganche per gli altri modelli
nonostante qualche differenza metodologica, quesidello rimane ancora il piu
utilizzato nella letteratura. Vari autori hanno farmato la sua validita, in ogni caso

in questa sede I'obiettivo non € quello di approiom questa tematica.

In questa ricerca viene utilizzata una metodologuelitativa con un approccio
esplorativo di tipo deduttivo — induttivo (Ferrafganceschi, 1998). La logica
seguita e quella di individuare in primo luogo infti culturali nella ricerca
empirica. | conflitti verranno dopo analizzati, lizzando tutti i modelli, per

interpretare e spiegare le diversita culturali. nalisi empirica permette di
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individuare le fonti dei conflitti culturali che seono una volta che I'azienda madre
trasferisce i sistemi di controllo alla filiale est. | modelli rappresentano una chiave
di lettera delle diversita e delle resistenze cigcano dopo il trasferimento. Il punto
di partenza per poterli spiegare € l'analisi enggirattraverso la quale i conflitti
vengono individuati e interpretati rispetto ai valculturali presenti in vari modelli

ed anche rispetto ad un’analisi qualitativa delilura marocchina.

La metodologia utilizzata permette di individuarehgarire, ove presenti, i conflitti
culturali che nascono con il trasferimento deieststdi controllo. La metodologia
utilizzata permette, inoltre di avere maggiore caangione del problema culturale,
di avere piu familiarita con la ricerca e col qoegiosto dalla ricerca. Con la ricerca
esplorativa il ricercatore non si limita a verifiede ipotesi, ma 'obiettivo diventa

innanzitutto capire il problema.
5.4 Metodologia della ricerca

La metodologia scelta per condurre la ricerca &pai qualitativo con I'utilizzo di
casi studio, ed e di tipo esplorativo. La sceltdadmetodologia e giustificata dal tipo
di domanda della ricerca. In questo paragrafo viiseussa la metodologia seguita,
verranno cioé elencati i motivi per cui si € deadsadottare uno strumento di analisi
di questo tipo, e verra evidenziato il processasalezione dei casi studio, infine
verranno presentati gli strumenti utilizzati perréccolta e I'analisi dei dati (Yin,
2002).

54.1 Scelta del metodo di studio
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La maggior parte delle ricerche che hanno cercatndédgare sulla relazione tra la
cultura nazionale ed i sistemi di management hamiizzato una metodologia
quantitativa. Si € cercato di ipotizzare una reagi tra le dimensioni culturali
definite dai modelli culturali e le dimensioni dgtema di management. Le ipotesi
sono state verificate sul campo utilizzando nellaggior parte dei casi |l
guestionario come strumento di indagine. D’altronidmodelli culturali sono stati
criticati per la mancata considerazione dei vatarturali specifici. Adottare un
metodo quantitativo significa limitarsi alle diméms proposte dai modelli culturali,
guesto non permette di allargare il campo di indagd altre dimensioni specifiche
che non sono incluse nel modello utilizzato. Neletodologia quantitativa la
chiarificazione dei concetti e la loro operativiziae in variabili avvengono prima
ancora di iniziare la ricerca, e se da un lato ktagiologia quantitativa offre il
vantaggio di poter rilevare empiricamente il cotmetlall’altro comporta anche lo
svantaggio di una forte riduzione e impoverimergbabncetto stesso, con il rischio

ulteriore che la variabile sostituisca il concéttmrbetta, 1999).

Autori come D’lribarne (1989) e Triandis (1995, 8Y9hanno notato che le

dimensioni culturali non hanno lo stesso significet tutte le culture, ad esempio i
concetti di collettivismo o I'individualismo in Anniea sono diversi rispetto a quelli
in Asia. Questo significa che le dimensioni culturen hanno lo stesso significato
in tutte le culture. Harisson and McKinnon (199%9nho notato che esistono
dimensioni piu significative in alcune culture s ad altre. Adottare una
metodologia quantitativa non permette di capirediioe di priorita delle dimensioni

culturali e con quale modo influenzano il sistemnandnagement, perché ipotizzare

un effetto simile in tutte le culture potrebbe esae limite della ricerca.
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La metodologia case study utilizza il concetto daliazare e da approfondire solo
per orientarsi e per avvicinarci alla realta, imqio la fase empirica ha un importante
ruolo nel definire il concetto stesso (Corbetta99)9 Adottare una metodologia
qualitativa ha il limite, pero, di non avere desuitati generalizzabili, mentre la
metodologia quantitativa ha una significativita tisteca che permette di
generalizzare i risultati. In questa ricerca siegisb di sacrificare la significativita
statistica dei risultati a favore dell'analisi apfandita della situazione. Questo
permetterebbe anche di esplorare ed individuarecalnpi di ricerca per superare i

limiti dei modelli culturali.

Per condurre la ricerca e stata adottata una miegdogualitativa con case study,
guesta metodologia e diventata uno strumento atoett particolare per le ricerche
relative al management internazionale (Ghauri, 20@pproccio utilizzato é di tipo
esplorativo. Il case study é definito da Mitchd®83) come un esame dettagliato di
un evento o una serie di eventi con il quale iemeatore cerca di individuare un
principio teorico. Il case study puo essere dajicbme I'analisi di persone, eventi,
decisioni, periodi, progetti, politiche, istituziom altri sistemi che si possono studiare
olisticamente attraverso uno o piu metodi, ed $slocaggetto di indagine rappresenta
un insieme di fenomeni che forniscono un quadrooahtjuale lo studio & analizzato
(Thomas, 2011). L'approccio esplorativo permettéendagare sulle causalita al fine
di individuare i principi teorici. La metodologiaedCase Study € indicata per le
domande di ricerca esplicative del tipo “ come “ @erché “, ed e preferibile
utilizzare questo metodo per indagare su eventitecoporanei, quando i
comportamenti in questione non possono essere plahipYin, 2002). Il presente
lavoro indaga su come la cultura nazionale inflaemzsistemi di controllo di

gestione, e come la cultura influisce il processdrasferimento dei sistemi di
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controllo dall'azienda madre alla filiale esteraa lricerca ha il carattere di
contemporaneita, nel senso che non indaga su esternitii ma situazioni relative al
presente. Inoltre, il fatto di indagare sulla stfioae attuale del processo di

trasferimento permette di avere risultati non coidhiati.

La metodologia case study pud essere condottaastiib un unico caso o vari casi
studio. Puo essere di tipo olistico o immerso, peimo caso l'attenzione del
ricercatore e rivolta a tutta I'organizzazione, setondo caso la ricerca enfatizza una
o varie unita del caso o dei casi analizzati. kitdire un unico caso studio e
consigliabile quando il caso in questione ha dedimtteristiche critiche rispetto ad
una teoria esistente, o quando si vuole effettuanrdanalisi revocatoria o
longitudinale (Yin, 2002).

In questa ricerca si &€ deciso di analizzare piurdcaso studio perché la ricerca ha
come obiettivo spiegare un fenomeno esistente,anticplare la rilevanza della
cultura sui sistemi di controllo che € un concedtanai approvato in quanto la
discussione tra i ricercatori si differenzia suhla cultura influenza il sistema di
controllo. Analizzare piu casi studio permette dér@ una visione piu approfondita
del fenomeno. La ricerca si concentra sui sistaraodtrollo, quindi la metodologia
sara di tipo immerso perché l'attenzione e riveltdo ai sistemi di controllo e alle

unita collegate al sistema.
5.4.2 Scelta dei casi studio

La selezione dei casi studio € una delle fasimipartanti di tutta la ricerca. Il primo
passaggio per la definizione e la selezione deistadio € la definizione del target

delle aziende che corrispondono alla domanda dra#& Per vari motivi, come e
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stato accennato in precedenza, € stato scelto castestudio quello delle aziende
italiane che si sono internazionalizzate in Marodttarget quindi é I'insieme delle
aziende italiane che hanno una o piu sedi operatiwarocco. Tramite I'incrocio
dei dati provenienti da AIDR, AMADEUS?™ e la banca dati della Camera di
Commercio italiana in Marocco sono state elencatee tle aziende italiane che

hanno delle attivita in Marocco.

La scelta dei casi studi deve rispettare i cridedla ricerca, per questo motivo sono
state escluse dall’elenco tutte le aziende italielme hanno solo una rappresentanza
commerciale e che hanno solo delle commesse iro aorddarocco. | driver del
controllo o dell'intervento dellazienda madre eliliale estera sono quattro: la
rilevanza strategica, la dipendenza, la somiglianzedle linee di business e
I'esperienza dell’'azienda madre con la filiale esté’esperienza dell’azienda madre
nel legame con la filiale influisce negativamentdlas volonta di intervento e di
controllo. Se I'azienda madre ha piu esperienzaladitiale estera si tende ad avere
un controllo meno rigoroso (Lyles, 1988). L'ultincaratteristica & stata esclusa
dall’analisi, in quanto non si vuole indagare s@dp di controllo. Le rappresentanze
commerciali non rispettano al meno due dei critksli controllo e dell’'intervento
dell'azienda madre, proprio perché le attivita svalon si assomigliano, I'azienda
madre svolge I'attivita di produzione, e la filialequesto caso commercializza solo
il prodotto. Il secondo criterio per cui sono statecluse le rappresentanze
commerciali e che non hanno un rilevanza strategerd’azienda madre. Anche le

aziende che hanno solo delle commesse in corso s@te escluse perché non

9 Aida & una banca dati che contiene informaziomarfziarie, anagrafiche e commerciali su oltre
700.000 societa di capitale che operano in Italia
20 Banca dati a testo pieno dei bilanci di 5 milisotieta in 34 paesi europei. Permette selezioni per
settore, area geografica, elaborazione dei daiisot; estrazione di grafici e tabelle
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rivestono il carattere di strategicita per I'azianghadre, nella maggior parte sono
aziende costituite solo ai fini della commessahe wengono liquidate una volta la

commessa chiusa.

Le aziende devono rientrare nel framework dellaroa (Ghauri, 2004). Non avendo
la conoscenza delle aziende scelte per i casiGgtsdino state contattate tutte le
aziende per chiedere la loro disponibilita a fartgalel progetto di ricerca. Le
aziende sono state contattate tramite mail, nedléh énstato spiegato il progetto e la
modalita con cui si svolgera la ricerca. Gli inglnii mail sono stati presi dalle banche
dati citate in precedenza e dai siti aziendali goadisponibili. La mail & stata
mandata all’attenzione del direttore amministratioo del direttore generale
dell'azienda madre (in Italia), il numero di aziencontattate e stato di 55 aziende.
Le aziende che hanno espresso la loro volonta gpdate del progetto e che
rispettavano i criteri del controllo e del framewdeorico sono 3, di cui solo due
hanno voluto continuare (la terza azienda si eatéiperché si trovava in situazione

di crisi).

54.3 Processo raccolta dati

pY

Lo strumento principale utilizzato per condurre riaerca e lintervista semi-
strutturata. Nella filiale le interviste effettuasgano volte in particolar modo a
delineare le caratteristiche del sistema di colurper evidenziare le differenze
rispetto all’azienda madre. Le interviste effeteuat personale dellazienda madre
sono state strutturata in due parti. La prima parderivolto prima di tutto a capire in
linea generale I'importanza della filiale marocchiper I'azienda madre, se I'azienda
la considera come filiale strategica, se la filal¢azienda madre hanno le stesse
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linee di prodotto e se la filiale estera dipendéaiaenda madre. Come sottolinea la
letteratura, la presenza degli elementi precedentina condizione che induce
'azienda madre a prendere ad avere un’otticatdnmento e di controllo, e quindi a
prendere la decisione del trasferimento dei sistdmcontrollo. In questa fase
'importanza era data a capire se le aziende irsteqpree soddisfano i criteri citati, e
se ci e stata la decisione di trasferire il sistelimzontrollo alla filiale estera.

A differenza dell’'approccio comparativo che viendiazato in particolare modo
dalle ricerche di tipo quantitativo, I'approccimteo adottato in questo ricerca e di
tipo esplorativo che ha come obiettivo la compr@msidella rilevanza della cultura
all'interno del processo di trasferimento. Con pPegccio comparativo si cerca di
capire le differenza tra i sistemi di controllo k@zienda madre e la filiale estera e di
spiegare queste differenze utilizzando le dimensiahurali. Adottare un approccio
comparativo non permette di capire come |'aziera@adhattato i sistemi di controllo
alle variabili culturali, e quindi non permette aipire in maniera dettagliata tutto il
processo del trasferimento. L’approccio esploratineece, viene utilizzato nella
maggior parte dalle ricerche qualitative, e perendttcapire se le differenze sono la
conseguenza dell'adattamento e se quest’ultimovatdalle variabili culturali.

In tal senso si e cercato, tramite I'alta direzided’azienda madre, di individuare le
persone che hanno partecipato al processo di tiragfeto e che gestiscono i rapporti
con la filiale marocchina. La scelta di intervistaquesti soggetti che hanno
partecipato al processo di trasferimento permeedi, di individuare i problemi

culturali riscontrati, intervistare invece le pareoche gestiscono i rapporti con la

filiale permette di capire se i conflitti persistoa se sono stati superati con il tempo.
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Il terzo intervento ha riguardato la raccolta dati,dYin (2002) ha individuato sei
fonti di informazioni che si possono utilizzarepogt, documenti interni, interviste,
osservazione diretta, partecipazione, tecnicheaber In questa ricerca si € deciso
di utilizzare I'analisi documentale, I'intervistda partecipazione come strumenti per

la raccolta e I'analisi dei dati.

Lo strumento principale utilizzato per la raccalt dati e l'intervista, questa ultima
e lo strumento di raccolta delle informazioni pitffubo nelle scienze sociali
(Brenner, 1980). Le interviste si differenzianoeccanda del contatto visivo e del
grado di libertd che viene dato all'intervistataat®ra, 1982). Si pud distinguere
l'intervista non strutturata o libera, strutturaaemi-strutturata (Corbetta, 1999). In
questa ricerca si € deciso di utilizzare I'intetaisemi-strutturata, in quanto permette
di avere [I'opinione dell'intervistato, e nello stes momento permette
all'intervistatore di guidare e di definire dei dm all'intervista. L'intervista semi-
strutturata ricostruisce il quadre valoriale datérvistato (Pitrone, 1984), quindi nel
caso di questa ricerca l'intervista semi-struttana¢rmette di avere il punto di vista
dell'intervistato in relazione al trasferimento destemi di controllo e ai conflitti
culturali che si riscontrano. Nel caso di un’inista semi-strutturata I'intervistatore
utilizza una traccia che riporta gli argomenti clieve toccare nel corso
dell'intervista. La traccia puo essere un elencardomenti o una serie di domande
(Corbetta, 1999). In questa ricerca, le intervistro state condotte con l'aiuto di una
serie di domande che riguardano tutto il processb sistema di controllo in

particolare la pianificazione, I'organizzazioneaesblutazione (si vede allegato I).

Il secondo strumento utilizzato & I'analisi docutaée, questa possibilita & stata
richiesta alle aziende ed i documenti (bilanci,or€psono stati analizzati dove esse
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hanno dato disponibilita. Il terzo strumento ufiro e I'osservazione partecipativa,
€ uno strumento con cui lintervistatore non & oggetto passivo, l'intervistatore
assume un ruolo partecipativo all'interno dellaerga(eé uno strumento utilizzato
negli studi di antropologia culturale) (Yin, 2003 sottolinea che l'intervistatore &
di origine marocchina ed e residente in Italia leac10 anni, questo gli ha permesso
di essere soggetto attivo all'interno della riceecdi cogliere il grado di diversita

culturale tra I'azienda madre e la filiale estera.

Ricapitolando, all'interno della ricerca sono statiéizzati tre strumenti indicati dalla
letteratura, il primo ed il piu diffuso € lintesta semi-strutturata, il secondo e

I'analisi documentale, il terzo e I'osservazionetpaipativa.

Tabella 10 Dettaglio soggetti intervistati

Caso A

Responsabile controllo di
gestione / Direttore
finanziario dell'azienda
madre

CasoB

Responsabile controllo di
gestione dell'azienda
madre

Soggetti intervistati

Responsabile risorse
umane dell'azienda madre

Direttore finanziario
dell'azienda madre

Responsabile filiale estera

Responsabile filiale estera

Interviste effettuate

4

4

Durata intervista

1orae mezzo

1orae mezzo

hY

La raccolta dei dati € avvenuta nel corso del 20ddho state effettuate delle
interviste con i direttori generali, responsabitainziari, responsabili risorse umane e

responsabili controllo di gestione sia dell'aziensiadre che della filiale estera
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(dettaglio nella tabella 10). Il numero totale dalterviste dirette € 8, inoltre, sono
state approfondite varie tematiche via telefonorattyito con i responsabili della
filiale estera. E stato cercato anche di effettudgte interviste, anche telefoniche,
con le stesse persone ma a distanza di tempo i m@donfrontare i discorsi. Le
persone intervistate, dall'azienda madre, hannotepg@ato al processo di
trasferimento dei sistemi di controllo e gestiscarche i rapporti con le filiali

marocchine.
544 Analisi e interpretazione dati

Le interviste sono state trascritte e analizzaiap state individuate le parole chiavi
che riguardano la diversita e i conflitti culturadillinterno del processo di
trasferimento. Lo stesso anche per i documentiotacd risultati sono stati
interpretati adottando un approccio multi - vari@binterpretare i dati secondo varie
fonti e punti di vista € un metodo definito triateone. Questo ultimo permette di
avere una situazione piu realistica rispetto altenanda ricerca (Ghauri, 2004).
Quindi i dati vengono analizzati utilizzando vaunpi di vista e confrontando le
interviste effettuate. All'interno dell’intervist@ono state utilizzate domande di
controllo che permettono di confrontare le risposteali capire il loro grado di
compatibilita. L’osservazione partecipativa ha pesso in fine di confermare il
grado di diversita culturali riscontrate all'interrdel processo di trasferimento dei
sistemi di controllo dall'azienda madre alla fieaharocchina.

| dati sono stati analizzati seguendo il framewdsdorico del processo di
trasferimento, quindi & stata analizzata la rileeadella cultura sia nella prima che

nella seconda fase. Si é cercato di dare dellgapieni ai conflitti riscontrati e alla
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modalita con cui I'azienda madre adatta il suoesamst di controllo alle variabili

culturali.
5.4.5 Qualita della ricerca

La qualita della ricerca viene giudicata tramiteual test, Yin (2002) ha precisato su
questo punto che ci sono quattro test da effettpar@vere un giudizio sulla ricerca.
| test da effettuare sono i seguenti: validita dstoutto, validita interna, validita

esterna, affidabilita.

v' La validita di costrutto e relativa alla conformiti risultati e teoria, che
stabilisce una corretta operazionalizzazione detetto studiato. Yin (2002)
individua tre tattiche per stabilire una correttpexazionalizzazione del
concetto. La prima é l'utilizzo di varie fonti dain questa ricerca viene
utilizzato il concetto della triangolazione chepette di avere i dati da vari
fonti e punti di vista. La seconda e stabilireggame tra le evidenze e la
domanda di ricerca, la terza é I'elaborazione paliai dei dati seguendo la
logica della domanda di ricerca. | risultati sonatisanalizzati in relazione
alla domanda di ricerca, l'interpretazione di esstata effettuata alla luce
degli studi presenti nella letteratura.

v La validita interna stabilisce la relazione causte le variabili studiate,
guesto test viene effettuato in particolare natlerche di tipo causa effetto.
La presente ricerca € di tipo esplorativo che ceicgpiegare la modalita di
adattamento e di trasferimento, la validita interoame indicato da Yin

(2002), non viene considerata nel caso di unaagcesplorativa
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v La validita esterna stabilisce il grado di applitithe di generalizzabilita dei
risultati. Questo aspetto € uno dei limiti dellatoawlogia qualitativa in
generale, a differenza del metodo quantitativo ckeca di avere una
significativita statistica. La generalizzazione dsultati nel caso del case
study non € automatico, i risultati devono essepicati a approfonditi in
altri casi (in, 2002) e devono essere confrontati con i risultati deglidi
precedenti.

v' L’affidabilita dimostra che se un altro ricercatomealizza lo stesso caso
studio avra gli stessi risultati, I'obiettivo quind di ridurre gli errori di
soggettivita della ricerca (Easterby-Smith et B991). Yin (2002) individua
due tattiche per avere l'affidabilita sui risultetiggiunti, la prima delle quali
e la documentazione delle procedure seguite niekgica, e la creazione di
una data base dei casi analizzati. Lo strumentocipale utilizzate per
condurre la ricerca é lintervista semi-strutturdeadomande dell’intervista
erano le stesse per tutti gli intervistati, e Birista ha cercato di coprire tutti
gli aspetti di diversita individuati dalla lettewaa di riferimento. Tutte le
interviste sono state registrate e archiviate msi@ad altri documenti relativi

ai casi studio.

In questo capitolo si & cercato di definire il fanork e la metodologia utilizzati per
condurre la ricerca. Infine, & utile precisare ¢herocesso di trasferimento dei
sistemi di controllo é stato suddiviso ed analiazcondo le due fasi: la decisione
di trasferimento e I'implementazione del sistema plima fase riguarda la decisione
di trasferimento, in quella fase I'azienda e guaddé varie forze istituzionali che la
inducono a trasferire, tali come sono, i sistemcaltrollo alla filiale estera. Nella

fase di implementazione nascono dei conflitti aaliwisto la diversita culturali tra i
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contesti. In questa seconda fase si vuole capiedi gdattamenti 'azienda madre
deve effettuare per risolvere i conflitti culturdlia metodologia utilizzata & di tipo
qualitativo con case study, é stato spiegato neitala i motivi della scelta, e gli

strumenti che sono stati utilizzati per la racceltanalisi dei dati.
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VI. Risultati della ricerca: il trasferimento dei sistemi di
controllo

| risultati della ricerca sono stati divisi in dparti, la prima parte riguarda la prima
fase del trasferimento dei sistemi di controllcediliali estere, la seconda invece
riguarda l'implementazione del sistema stesso. plasente capitolo verranno
discussi i risultati della prima fase, i risultdglla seconda fase verranno presentati e

analizzati invece nel prossimo capitolo.

| casi studio come é stato accennato nel capit@oguente sono due. Si segnala che
per volonta delle aziende che hanno partecipata dlierca verra garantito
I'anonimato, e di conseguenza esse verranno ideatéfcome Caso A e Caso B. In
primo luogo verranno presentati i casi studio, aeno date informazioni generali sul
tipo di attivita svolta e sui dati economici rilexa In secondo luogo verra motivata
la scelta dei casi studio, indicando se soddistan@eno i requisiti del trasferimento
dei sistemi di controllo. In fine verranno presénéadiscussi i risultati relativi alla

prima fase del processo di trasferimento.

| casi sono stati scelti, come e stato precisatgrecedente capitolo, incrociando
varie banche dati. Si e cercato di scegliere agetite rispettano i criteri della
ricerca. In questo paragrafo verranno date inforomazyenerali sul tipo di attivita,

sulle filiali estere, e sui dati economici relatagli stessi.
6.1. CasoA

L’azienda in questione opera nel settore dellarazione industriale del sughero e

commercializzazione dei prodotti da esso derivipi in sughero), sui mercati

164



mondiali. E un settore di particolare interesse, éedegato al settore vinicolo.
L’andamento economico del settore vinicolo e stat@tterizzato da un brevissimo
periodo iniziale di equilibrio, da un successivaramto molto netto della produzione
a fronte di una domanda stabile e, infine, a padiagli anni ‘80, da una costante
diminuzione e da un cambiamento qualitativo protodella domandd. Il prezzo
del vino € una variabile importante per avere umaggio competitivo, il prezzo dei
tappi in sughero incide molto sul prezzo del promloe quindi tanti produttori
utilizzano tappi di altre materie che hanno deeprenolto bassi rispetto al tappo in
sughero. Offrire prezzi inferiori e mantenere dgharglard, produttivi e soprattutto
gualitativi della produzione, permette all’azienuian solo di resistere ma anche di

progredire nella sua crescita, poiché ancora utia Wanercato premia 'affidabilita.

Il caso A si riferisce ad un gruppo di aziende &rtapogruppo in ltalia, oltre la
controllat&d’ marocchina, I'azienda, come mostra la tabella H4,altre quattro
controllate in Cina, Australia, Germania e Argeatitl tipo di controllo esercitato
nel caso delle aziende in questione & un contoblkiritto, per cui 'azienda madre
dispone di una maggioranza di voti nelle assemtiddle altre aziende. La tabella 11
mostra il dettaglio delle partecipazione dell’aziarA nei capitali delle altre filiali.

2L Rapporto Unione Europea  sul  settore vitivinicolo ell'thnione  europea.

http://ec.europa.eu/agriculture/markets/wine/indtektm
22 'art. 2359 del Codice Civile definisce la contath come segue: sono considerate societa
controllate: 1) le societa in cui un‘altra socielidpone della maggioranza dei voti esercitabili
nell'assemblea ordinaria; 2) le societa in cuiltm'aocieta dispone di voti sufficienti per estng
un'influenza dominante nellassemblea ordinaridg3ocieta che sono sotto influenza dominante di
un'altra societa in virtu di particolari vincoliattuali con essa.
Il primo caso si riferisce alla controllata di tlioi, in cui 'azienda che controlla ha una partezipne
che supera il 51%, nel secondo caso il controlerasto viene definito come un controllo di fatto
con cui I'azienda madre dispone di voti sufficigogr esercitare un’influenza dominante. Il terame
controllo contrattuale, questo avviene quando nostei vincoli di tipo contrattuale che permettono
alla controllante di esercitare un’influenza donnitga
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Tabella 11.Partecipate dell’azienda A

Controllata % di partecipazione
Controllata
marocchin 95%
Controllata cinege

100%
Controllata
australian 100%
Controllata
tedesc 90%
Controllata
Argentine 85%

Dalla relazione sulla gestione relativa al 2011egge che, a seguito dei piani di
ristrutturazione del gruppo, sulla partecipata roelnna si € concentrata la maggior
attenzione per cio che riguarda I'approvvigionaroeatla trasformazione primaria
del sughero nonché dei semilavorati che vengorsotmaati in prodotti finiti presso
'azienda madre. Negli ultimi anni l'azienda madhma effettuato investimenti
notevoli in Marocco al fine di aumentare la capagiroduttiva e diminuire la
dipendenza da fornitori terzi al gruppo. Semprelan@ontrollata marocchina,
'azienda ha attivato vari piani industriali messiopera per poter diversificare la
produzione, raggiungere nuovi mercati di venditaaaguisire competitivita in

termini di minori costi di produzione sulle matepieme e loro trasformazione.

Le altre societa del gruppo svolgono attivita comuiadi e di supporto alle vendite,
ognuna con proprie strutture di finalizzazione espealizzazione del prodotto allo

scopo di servire meglio il mercato di proprio rifeento.
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Nel 2011 il gruppo ha raggiunto un fatturato dcai26 Milioni di Euro, come si nota
dalla tabella 13,. A livello economico il gruppo aeuto dei problemi a causa della
crisi finanziaria e dellandamento del mercato. @osi nota dalla tabella 14 il
fatturato € diminuito negli ultimi anni, passandodairca 38 Milioni di Euro nel 2003
a 24 Milioni nel 2010. La partecipata marocchinachatribuito per circa il 10% del
fatturato totale. Si segnala che la controllataaoehina rifornisce solo le aziende del
gruppo, mentre il prezzo di vendita e deciso allbvelell’'azienda madre ed |l
fatturato corrisponde alla vendita dei semi lavioalie altre aziende del gruppo. La
partecipata marocchina oltre ad approvvigionaraltie aziende del gruppo con dei
prezzi decisi a livello dellazienda madre, contigze quindi positivamente alla

formazione del risultato economico.

L’'azienda dispone di una media di 220 dipendergimposti da 2 dirigenti, 60
impiegati e 158 operai. Il numero degli operai ceard seconda della stagionalita.

La tabella 12 mostra la divisione percentuale dellza lavoro a livello del gruppo.

Tabella 12.Divisione percentuale del personalegtappo A

AZIENDA Dirigenti Impiegati Operai

Azienda madre 0%o 78po 54%
Partecipata 5094 59 38%
marocchina

Partecipata cinege 5¢% (% b%
Partecipata 0% 2% 19
australiana

partecipata 0% 3% 19
tedesca

Partecipata 0% 5% 19
argentina

167



Tabella 13.Conto economico del gruppo A

CONTO ECONOMICO STANDARD

A.TOT. VAL. DELLA PRODUZIONE
A Ricavi vendite e prestazioni
A2.Var. rimanenze prodotti

A3, Variazione lavori

A2.+A3. Totale Variazioni
Ad4.Incrementi di immob.

A5, Altri ricavi

Contributi in conto esercizio

B. COSTI DELLA PRODUZIONE
B.6. Materie prime e consumo
B7. Servizi
B.8. Godimento beni di terzi
B9, Totale costi del personale
B.9.. Salari e stipendi
B.9.b. Oneri sociali
B.9.c. Tratt. fine rapporto
B.9.d. Tratt. di quiescenza
B.9.e. Altri costi
B.9.f. TR + quiescenza + altri costi
B.10. TOT Ammortamenti e svalut.
B.10.a. Amm. Immob. Immat.
B.10.b. Amm. Immob. Mat.
B.10.c. Altre svalut. Immob.
B.10.a+btc. Amm. e svalut. delle immob.
B.10.d. Svalut. crediti
B.11. Variazione materie
B.12. Accantonamenti per rischi
B.13. Altri accantonamenti
B.14. Oneri diversi di gestione

RISULTATO OPERATIVO

Valore Aggiunto

C. TOTALE PROVENTI E ONERI FINANZIARI
C15. Tot. proventi da partecip.
daimprese controllate/collegate
C.16. TOT Altri Proventi
C.16.a.Da Crediti
di cui da Contr/coll
C116b. Datitoliiscr.imm.
CA6.c. Datitoliiscr. attcircol
Ca6.b+c. Proventi da Titoli
C.16.d. Proventi fin. Diversi
di cui da Contricoll

C.17.TOT Oneri finanziari
-> Oneri fin. di cui da Contr/coll
C.17.bis Utili e perdite su cambi

RETT. VALORE ATT. FINANZ.

D. TOTALE RETTIFICHE ATT. ANANZ.
D.18. TOT Rivalutazioni
DA8.a. Rivalut. di partec.
D.18b. Rivalut. di altre imm. fin
D.18.c. Rivalut. di titoli
D.19. TOT Svalutazioni
D.19.a. Svalut. di partec.
D.19b. Svalut. di altre imm. fin.
D.19.c. Svalut. di titoli

E TOTALE PROVENTIONERI STRAORDINARI
E20. Proventi Straordinari

Plusvalenze
E21. Oneri Straordinari

Minusvalenze

Imposte es. prec.

RISULTATO PRIMA DELLE IMPOSTE
22. Totale Imposte sul reddito correnti,
differite e anticipate

22.a Imposte correnti

22.b Imposte differite e anticipate

23. UTILE/PERDITA DI ESERCIZIO
UTILE/PERDITA DI ESERCIZIO di pert. di

UTILE/PERDITA DI ESERCIZIO di pert. del

168

Cons.
31/12/2011
12 mesi
EUR

Dettagliato
26559.873
26.835.301
311220

0

28.338
7.454

24555.883
11.871.496
4523806
291.630
5388.333
3.764.276
1253503
266.269

0

104.285
830.705
74360
756.345

0

0
260.040
108.000

0

1281873

2.003.990

8.331.028
-1139.141
0

0
110.449
0

0
101215

9.234
0

1.160.925

-88.665

ccoococoooo

-51.691
86.469

138.160
3.892

0
813.158
868.565
571535
21.070
-55.407
-20.859

-34.548

Cons.
31/12/2010
12 mesi
EUR

Dettagliato
23793532
24132197
-410915

0

22516
49734

21.700.649
9.342.711
3.995.038

185240
5.090.270
3.527.205
1.194.714

245084

0
123267
851111
71428
779.683
0

731922
97.927

0
1.406.430
2.092.883

8.132.191
-966.575
0

0
344.922
0
0
330825

14.097

1.309.185

2312

27.732
0
0
0
0

27.732
27.732

228779
38573
3662
267352
4023
869.797

829.098
40,699

41152



abella 14.Andamento del fatturato dal 2002 al 2@&lLgruppo A
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Elaborato dalla banca dati Amadeus

Dalla tabella 12 emerge che il numero degli opérauddiviso tra la partecipata
marocchina e l'azienda madre. In effetti la prodoei e concentrata solo
nellazienda madre e la filiale marocchina, anola@agli ultimi anni, a seguito degli
investimenti effettuati ed in corso, I'azienda st@localizzando la produzione in
Marocco. Nell'azienda madre si concentrano quati gli impiegati, questo perché
I'attivita amministrativa, di contabilita, di gestie del personale si svolge a livello

dell’azienda madre.
6.2. CasoB

Il caso B riguarda un gruppo di aziende che opeziasettore di cablaggi per

automotive La proprieta del gruppo € passata ad un grupgppgnese nel 2001,
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'azienda pero, come confermano i responsabili meaonfermano i report di
gestione, opera in piena autonomia aderendo adirizmi strategici e operativi
generali indicati dalla proprieta. L'azienda lavgp@asi esclusivamente con il gruppo
Fiat, il fatturato consolidato ammontava a circ@ R&lioni di Euro nel 2012, come
mostra la tabella 16 e 17, di cui il 98% e relatatbazienda appartenente al Gruppo
Fiat.

L’azienda ha due partecipate, una in Polonia diessa detiene il 100% del capitale
azionario e una in Marocco di cui ne detiene iB98, Questa ultima dispone di due
stabilimenti produttivi e produce esclusivamenteljggienda madre. Il gruppo conta
6.472 unita di lavoro (dati del 2011) divisi comestra la tabella 15. Il 77% del
personale del gruppo e concentrato negli stabilinggnduttivi presenti in Marocco.
Dal bilancio consolidato si legge che i prodottnglati dall’azienda madre sono stati
prodotti quasi interamente dalle partecipate, ini@alare la partecipata marocchina.
L’azienda madre, come si nota dal bilancio d'eg#oci svolge attivita di

commercializzazione nonché attivita di ricerca itlupypo.

Tabella 15.Divisione percentuale del personalegtappo B

Azienda Personale [Divisione percentuale
Azienda madre 195 3%
Controllata marocchiana 5.015 77%
Controllata polacca 1.262 19%

Totale 6.472 100%
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Tabella 16.Conto economico del gruppo B

Cons. Cons
31/03/2012| 31/03/2011)
12 mesi 15 mesi
EUR] EUR|
Dettagliat Dettagliato

[A.TOT. VAL. DELLA PRODUZIONE

A1 Ricavi vendite e prestazioni
[A-2.Var. imanenze prodotti
A3_Variazione lavori of
A2+ A3 Totale Variazioni
A4 Incrementi diimmob 3:349.000}
A5 Altri ricavi 3.342.000]
Contributi in conto esercizio 21.000]
|
COSTI DELLA PRODUZIONE 222.008.000)
_Materie prime e consumo 140.208.000)

~Servizi

_Godimento beni di terzi

Totale costi del personale

a_Salari e stipendi

b. Oneri sociali
.. Tratt. fine rapporto

[(Bod Tratt.di
e _Altri costi
T TR+ +altri costi

B.10. TOT Ammortamenti e svalut.

2. Amm. Immob. Immat.

b_Amm . Immob. Mat.

c. Altre svalut. Immob.

a+b+c. Amm_ e svalut. delle immob.

d. Svalut_ crediti

Variazione materie

-658.000

per rischi

0|

Altri

201.000

Oneri diversi di gestione

135.000]

RISULTATO OPERATIVO

6757@

Valore Aggiunto

19.675.000;

[C. TOTALE PROVENTI E ONERI FINANZIARI

C.15_Tot. proventi da partecip.

-165.000
0

daimprese

[C.16.TOT Altri Proventi

540.00

C.16.a. Da Crediti

0]
766.000
0|

di cui da Contricoll

C.16.b. Da titoli iscr.imm.

C.16.c. Da titoli iscr. att.circol.

C.16.b+c. Proventi da Titol

d. Proventi fin. Diversi

di cui da Contr/coll

0
0
766. @

[C.17.TOT Oneri finanziari

> Oneri fin. di cui da Contr/coll

[C.17.bis Utili e perdite su cambi

807.000
~124.000

RETT_VALORE ATT. FINANZ

[D. TOTALE RETTIHCHE ATT. FINANZ.

D.18.TOT

D.18.a Rivalut di partec.

8.b. Rivalut. di altre imm_ fin

8.c. Rivalut. di titoli

O]

TOT

9.a. Svalut. di partec

9.b.Svalut. di altre imm._ fin.

9.c. Svalut. di titol

S |olo|olz|e|o

‘OTALE PROVENTI/ONERI STRAORDINARI

806.000)

m[m

Proventi Straordinari

m

Oneri

imposte es. prec

RISULTATO PRIMA DELLE IMPOSTE

22. Totale Imposte sul reddito correnti,

differite e anticipate 7.334.000]
22.a Imposte correnti 8.706.000]
22b Imposte differite e anticipate -1.372.000)

23. UTILE/PERDITA DI ESERCIZIO 20.326.000]

Elaborato dalla banca dati Amadeus
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Tabella 17.Andamento del fatturato dal 2004 al 2@Lgruppo B
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Elaborato dalla banca dati Amadeus

Negli ultimi due anni il gruppo ha rafforzato laoputtivita degli stabilimenti
marocchini, questi ultimi infatti hanno assorbita glel 60% degli investimenti
totali. Come confermano i responsabili, gli stabénti marocchini hanno una
rilevanza strategica per il gruppo in quanto i callle materie prime e della
manodopera sono bassi. Questo ha portato l'aziendgpostare quasi tutta la
produzione in Marocco, mentre I'azienda madre svdaglo attivita di ricerca e

sviluppo e gestisce i rapporti commerciali coniu@po Fiat.

Il Gruppo Fiat, I'unico cliente consolidato, ha decdi implementare la metodologia

del World Class Manufacturing, una metodologia elstata implementata in tutti gli
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stabilimenti del Gruppo Fiat e poi estesa ai ppabi fornitori. Con questa
metodologia si cerca di ridurre gli sprechi, i tifed i guasti, il tutto finalizzato alla
riduzione dei costi di produzione. La metodologiastata implementata nella
partecipata polacca nel corso del 2011/2012, eisgskementata negli stabilimenti
marocchini nel prossimo anno. Il Gruppo Fiat infatipone all’azienda dei target
qualitativi, in questo senso, l'azienda ha quasnme raggiunto gli obiettivi
prefissati, grazie anche al sistema di qualita, [B916949 (certificato di qualita

relativo al settore automobilistico) di cui dispone
6.3. Volonta di controllo sulla filiale estera

Come € stato discusso nei capitoli precedente lianté di controllo emerge se si

soddisfano le condizioni seguenti:

v" L'importanza strategica della filiale estera rispetl'azienda madre

v La somiglianza delle linee di business e di pradtt I'azienda madre e la
filiale estera

v' L’esperienza della filiale estera

v' La dipendenza della filiale estera

In questo paragrafo si cerchera di verificare silifdi estere soddisfano o meno le

condizioni del controllo.
6.3.1 Caso A

Per quanto riguarda il primo caso, e chiaro chdili@e marocchina riveste un

carattere strategico per 'azienda madre. L'impurgastrategica deriva dal ruolo che
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copre la filiale estera lungo la catena del valane, ruolo che contribuisce
all'accrescimento delle competenze chiave per #iess (Nobolo, 2004). Dalla
filiale marocchina dipende tutta la produzioneguanto le materie prime ed i semi
lavorati vengono forniti direttamente dalla filialgarocchina a tutto il gruppo. Anche
dalle interviste emerge l'importanza strategical’@gkenda marocchina, a questo
proposito afferma il direttore finanziarioE“ una cosa fondamentale in questo
momento avere delle materie prime a basso costrealelle materie prime a basso
costo permette di avere dei margini che permettdnaoprire i costi finanziari;
'azienda ci sta riuscendo bene attraverso la ftura del sughero dal Marocco,
poiché il costo del sughero in Marocco € molto basspetto ai Paesi produttori
tipici come la Spagna, il Portogallo, e anche llitaattraverso la Sardegna’Per
avere un vantaggio competitivo all'interno di unroa¢o caratterizzato da un’elevata
competizione, le materie prime e la manodoperasadaosto hanno una rilevanza
strategica, ih Marocco la societa riesce a raggiungere un rigspe del 50% delle
materie prime, per una societa avere un risparmebi0% dei costi € molto buonp”

dice il direttore finanziario.

La strategicita della filiale marocchina per I'azila madre si conferma dalla scelta,
effettuata dall'azienda madre, di investire e dior@are la produttivita. Negli ultimi
anni I'azienda madre ha fatto vari investimentilaéliale marocchina, I'obiettivo e
guello di aumentare la capacita produttiva e dinénla dipendenza da fornitori terzi
al gruppo. Le altre filiali del gruppo svolgono sddttivita commerciale, e quindi i
semi lavorati che vengono forniti a tutto il grugpanno un’importanza significativa.
La filiale marocchina riveste un ruolo fondamentade tutto il gruppo in particolare
per l'approvvigionamento delle materie prime e peerfornitura di semilavorati

derivati dalla trasformazione del sughero. | cad#i prodotti ottenuti sono di
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notevole interesse economico e permettono di raggite margini di redditivita

molto buoni.

La seconda condizione consiste nella somiglianila tieee di business. In effetti,
I'azienda madre e la filiale marocchina producohstgssi prodotti e hanno le stesse
linee di prodotto. La somiglianza delle linee dsimess e la dipendenza in termini di
approvvigionamenti inducono l'azienda madre ad @van interesse verso il
controllo della filiale estera. L'esperienza mataralall’'azienda madre potrebbe
essere un elemento che induce all'intervento, espbe riguardare sia gli strumenti
di amministrazione e controllo sia I'operativitdegperienza maturata potrebbe cioe
indurre I'azienda madre ad intervenire in quantsilauper la filiale estera (Nobolo,
2004). L'azienda madre e operativa nel settore ltte aento anni, € nata come
azienda familiare, solo successivamente ha perméestrata di soci privati.
L’azienda e considerata una tra i leader nel settibrappartenenza e negli anni ha
maturato una capacita operativa che le ha permdsdwevettare anche alcuni
processi produttivi. Essa dunque, non detiene sdperienze in termini di
produzione ma anche a livello amministrativo e @stgpne, e la presenza di varie

controllate estere conferma questa abilita delada madre.

L’'ultima condizione riguarda la dipendenza dell&mila madre dalla filiale estera,
che si verifica quando la filiale estera permetiedesso ad una risorsa critica alla
stessa. Secondo la teoria basata sulle risorsedquan partner garantisce lI'accesso
ad una risorsa critica, esso potrebbe assumere amehposizione dominante che gli
permette di intervenire nel management del sumpa(Preffer and Salancik, 1978).

Nel nostro caso I'azienda madre che dipende dedtese della sua filiale, e nello

stesso momento ha il controllo delle quote di mavezione, potrebbe essere
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dipendente dalla filiale in termini di risorse aite, ed inoltre, avere la maggioranza
del capitale azionario porterebbe questa a daregimr@gimportanza al controllo
della filiale. D’altronde, la filiale estera non dge attivita di tipo commerciale,
quindi la sua sopravivenza in termini di venditpettide dall’azienda madre. Tutto
questo fa si che l'azienda madre abbia interesseng&ollare la filiale, e porta la
filiale estera ad accettare I'idea del controliessp.

6.3.2 Caso B

Anche in questo caso la controllata marocchinastevein carattere strategico per
'azienda, questo emerge sia dalle interviste i€ con i responsabili sia dai
documenti analizzati. Come e stato evidenziatorgtgdenza, I'azienda madre fa
solo attivita di commercializzazione e di ricercawluppo, mentre tutta I'attivita
produttiva si fa negli stabilimenti esteri, ed iarficolare quello del Marocco. Questo
conferma l'importanza e il ruolo degli stabilimemtiarocchini lungo la catena del
valore, un ruolo che contribuisce all'accrescimeni& margine economico, in
guanto la manodopera e le materie prime a basdo costribuiscono a ridurre i
costi di produzione. Il direttore finanziario affea che “abbiamo investito molto in
Marocco e le prospettive ci sono, finora gli stab#énti marocchini ci hanno
garantito buona parte delle quantita vendute adte@dsasso rispetto all’ltalia’ La
strategicita della controllata marocchina € dovartahe allandamento del settore,
infatti la controllata marocchina garantisce destconolto bassi, e quindi permette
all'azienda di essere competitiva in settori chensb vivendo la crisi. Il settore
automobilistico negli ultimi, in particolare in Ilta, ha avuto una crisi di vendita
dovuta anche ad un abbassamento del potere dis#ogdelle persone. Per questo
motivo, garantire dei costi bassi e mantenerevdllio di qualita richiesto potrebbero
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essere la leva per la ripresa del settore. L’aaecwh la produzione in Marocco
garantisce i costi bassi ed il sistema di qualitatto in tutto il gruppo permette di
garantire il livello qualitativo richiesto dalle $& produttrici. Tutto rivela il carattere

strategico della controllata marocchina.

La strategicita viene confermata anche dall'impednanigliorare i siti produttivi
marocchini, e anche dagli investimenti effettuatiMarocco negli ultimi anni per
rafforzare la produzione. Il 60% degli investimeatilivello di gruppo vengono

effettuati negli stabilimenti marocchini.

Anche la seconda condizione relativa alla simardelle linee di business
implementate viene soddisfatta, in effetti 'aziandnadre e la filiale estera
marocchina producono lo stesso prodotto. Per quagbarda la terza condizione,
'azienda madre ha accumulato con il tempo un’éspea nel settore, di cui pud
usufruire la filiale estera. In effetti, cio si moanche dalla scelta dell'azienda di
dislocare solo lattivita produttiva, mentre I'aita di ricerca e sviluppo e stata
mantenuta nell’azienda madre. Questo permettezedhida madre di passare tutta la
sua esperienza e di mantenere il controllo sullaligudel prodotto. L'ultima
condizione riguarda la dipendenza dell'azienda madilla filiale estera, anche
questa condizione viene soddisfatta perché lddilaarocchina da I'accesso ad una
risorsa critica per I'azienda madre. Come dette@dentemente, quando un partner
da l'accesso ad una risorsa critica, esso potrelsisemere anche una posizione
dominante che gli permette di intervenire nel managnt del suo partner (Preffer
and Salancik, 1978).

6.3.3 Considerazioni finali
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In tutti i due i casi sono soddisfatte tutte le a@iaioni che riguardano la volonta di
controllo. Le filiali marocchine in entrambi i cdsanno un importanza strategica, sia
per il discorso delle materie prime che per la ndapera diretta. In tutti i casi i
responsabili hanno confermato la volonta di cofdrsulle filiali, di conseguenza

esiste la probabilita che i sistemi di controllmgano trasferiti.

Il controllo della filiale estera puo avvenire w#ando vari strumenti, I'azienda
madre non e obbligata a trasferire i sistemi dit@dlo per controllare la filiale
estera. Pero, l'importanza della filiale estera peercatena del valore, la sua
strategicita possono portare I'azienda madre aliscegome modalita di controllo il

trasferimento dei sistemi di controllo utilizza dssa.

6.4. Volonta di trasferimento

Il trasferimento pu0 portare vari vantaggi, tra adiesempio la riduzione dei costi e
dei tempi della comunicazione tra le varie compdtindal gruppo. L’unificazione

delle procedure di controllo a livello del gruppermette all’azienda madre di avere
una visione di insieme e di intervenire nel casond@incato raggiungimento dei

risultati e di inefficienza.

6.4.1 Caso A

Nel primo caso e stata verificata la volonta deléada madre a trasferire i sistemi di
controllo alla sua filiale estera. Dalle intervidgt@scorse con i vari responsabili
dell'azienda, e stato confermato che l'azienda2ffl8 ha attivato un processo di
trasferimento dei sistemi di controllo utilizzatldazienda madre. Negli anni 2009
I'azienda ha avuto dei problemi causa la mortesdel fondatore, gli eredi non erano
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in grado di guidare l'azienda perché non c'e stato processo di ricambio
generazionale. In quegli anni, prima della mortefdedatore I'azienda aveva fatto
vari investimenti all’estero, tra cui anche varvestimenti per rafforzare il sito
produttivo marocchino. Con la morte del fondatdeziénda si e trovata con dei
problemi finanziari gravi, gli eredi hanno dovutrd appello a investitori privati. Di
conseguenza la gestione aziendale é passata dgestizne di tipo familiare ad una
gestione di tipo manageriale. Il direttore finammaattuale dell'azienda la descrive
come segue I'azienda era un’azienda familiare, comunque avewa fatturato

importante pero la gestione era di tipo familiamegn era ti tipo manageriale”

L’attuale direttore finanziario é stato assunto d@mtrata del socio privato, ha
sviluppato un sistema di controllo basato su KR, ihtrodotto il budget come

strumento di controllo e di previsione.

Il direttore finanziario, essendo il responsabiletto di tutto il sistema di controllo,
ha cercato di trasferire lo stesso sistema allaraiteta marocchina, I'obiettivo
dellazienda nel trasferimento dei sistemi di colr alla filiale marocchina,
secondo i responsabili, era quello di tenere sobtarollo il costo dei prodotti, di
programmare l'attivita annuale. Mettere sotto oolidri processi produttivi della
filiale marocchina attraverso le procedure adot@d’azienda madre, permette
secondo i responsabili dellazienda madre di uarBcla politica aziendale, e di
condividere il ragionamento strategico del gruppa. scelta del trasferimento e
guidata solo da un ragionamento puramente raziphakienda madre vede cioe la
necessita di controllare I'andamento della suarotiata per esigenze legate alle

politiche aziendali a livello di gruppo.
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Il direttore finanziario non si trova in posiziodeimporre alla controllata il sistema
da lui progettato, questo perché I'amministratorelegato della controllata
marocchina e diventato, a seguito ad un’operaziba@mento di capitale, il socio di
maggioranza. Se avessi il potere avrei imposto alla controllaterte cose, ma
purtroppo non mi trovo nella situazione di imporm@ysso solo proporre, dice il
direttore finanziario”. Come risultato il processo di trasferimento detesni di
controllo ha fallito, I'azienda marocchina utiliza#atti un sistema diverso rispetto
all'azienda madre. Il fatto che 'amministratordetgto dell’azienda marocchina e
diventato il socio di maggioranza e anche I'amntiaiere delegato dell'azienda
madre, ha causato una perdita di potere del dieefioanziario verso la controllata.
Afferma il direttore finanziario quello e considerato il suo territorio dove io non
posso entrare”ll direttore finanziario si trova in condizione glioporre solo, non ha

il potere di imporre certe decisioni nel managenuefitazienda marocchina.

Alla domanda‘perché non si lascia il sistema utilizzato da locome modello di
riferimento?”, la risposta e stata chiero non hanno niente” Il direttore insieme ai
suoi colleghi vedono l'efficienza solo nei modelianageriali di tipo occidentale. |I
direttore finanziario afferma anche “questiegiche del capitalismo, del
mercantilismo della globalizzazione in termini mésata, sono state in occidente
pressoché indotte nel senso che essendo I'Occidiertte di una societa capitalista
meno male che comprendiamo alcuni aspetté. visione verso i Paesi del terzo
mondo o i Paesi in via di sviluppo riveste un daratdi inferiorita. Dalle interviste
si nota, anche nel modo di parlare che vi & un@aittazione della capacita delle
persone presenti in Marocco, e di conseguenza di&gtnenti sviluppati da loro. In
un altro passaggio il direttore citd’apprendimento ci ha permesso di comprendere

alcuni elementi del commercio, del’economia cdjsta che poi e stato sfruttato
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prima degli altri o forse piu di altri”.Tutto questo conferma la sottovalutazione della
capacita delle filiali di progettare, secondo laimne degli intervistati, un sistema

efficiente.

Si parla di sottovalutazione e visione di infeti@rin particolare dal punto di vista
economico. Questo viene rafforzato da alcuni fatthr contesto. Il Marocco,
nonostante la vicinanza geografica all’'Europa, istentte la crescita economica
rimane ancora un Paese in via di sviluppo. Il tadisanalfabetismo degli adulti &
ancora al 56%, il reddito pro-capite & di 2.85018F>. Le persone che vivono sotto
la soglia della poverta sono circa il $%solo una percentuale bassa che controlla
'economia marocchina. Questo € stato anche swott@io dagli intervistati,'il
Marocco vive un contrasto, un conto se parlo corspee che appartengono alla
classe alta della societa, che magari hanno studalt'estero, parlano piu lingue,
nella realta aziendale purtroppo abbiamo a che faom persone diversetlice la
responsabile risorse umane del gruppo. André (1p@fa di una caratteristica dei
Paesi in via di sviluppo e in particolare del Marmchiamata il dualismo. Secondo
I'autore, il dualismo caratterizza la societa maloca, si parla del dualismo ad
esempio nell'economia, nellistruzione. Secondost@ecaratteristica convivono in
Marocco due categorie sociali, una moderna e upararnradizionale. Questo e stato
verificato durante le interviste, solo in alcuneneodelle grandi citta si nota la
modernita. La responsabile risorse umane dell’azsemadre, che e nello stesso
momento responsabile risorse umane dell’aziendaocohma, dice fioto una
modernita spinta ogni tanto, e un’arretrateamavari casi quando arrivo a Rabat mi

sento a casa, mi pare di essere in Eurogajiroblema secondo gli intervistati € che

23 Dati Unicef 2010.
24 Dati Banca Mondiale 2007.
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la realta moderna non rappresenta il Marocco, ép@meentuale piccola rispetto a
tutta la popolazione. Il direttore finanziario ditquando entriamo nelle attivita
produttive, quindi quando ci sganciamo da quel nwopicolo che non inquadra
'economia marocchina, si entra in un contesto lmente diverso, dove la
formazione e la conoscenza sono legate all’econdradizionale, che non si sposa
con il linguaggio del capitalismo, della gestionelld societd multinazionale come
possiamo essere noi in scala inferiokelle realta produttive manageriali la cultura

diffusa, come nota il direttore, e distaccata daagionamento manageriale.

6.4.2 Caso B

Anche nel secondo caso i requisiti del controllocstati verificati, e si e visto
anche qui che era emersa la volonta di trasfergistemi di controllo dall’azienda
madre alla sua controllata marocchina. In effettiesponsabili intervistati hanno
confermato che l'azienda ha cercato da anni diferas il sistema di controllo
utilizzato presso l'azienda madre sita in Italianche in questo caso l'esigenza
principale era ed é quella di controllare 'andatoemla qualita della produzione, in
qguanto I'azienda marocchina produce la maggiorepdet cablaggi, che vengono poi
commercializzati dall'azienda italiana. La decigodi trasferimento non prende in
considerazione la diversita culturale esistenteldracultura italiana e la cultura
marocchina. L’azienda ha ragionato solo in terngniefficienza, il trasferimento

infatti ha come obiettivo il monitoraggio e l'ureézione delle procedure.

L’azienda italiana, come e stato gia accennataecqulenza, e stata acquistata da un
gruppo giapponese, l'azienda italiana agisce imgiautonomia ma si adegua agli
obiettivi strategici della casa madre. La modatitecontrollo di gestione applicata
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allazienda italiana é stata sviluppata anche proed’'entrata del socio, questo
ultimo aveva introdotto vari strumenti del contooBolo in termini di produzione.
L’azienda italiana ha sviluppato ed ha implementat®sistema basato sul budgeting,
con un sistema di reporting mensile basato suimdrcatori. Lo stesso sistema di
bugeting e di reporting e stato trasferito alletoalfate, in Marocco e in Polonia. La
decisione e stata quella di unificare le procednrtitte le partecipate per ridurre i
tempi di controllo e per aumentare l'efficienza diftema stesso. Il trasferimento e
stato rafforzato dal potere che detiene l'aziertdhana, foro rispondono a noi”
dice il responsabile del controllo di gestione 'delenda italiana. L’azienda madre
ha il potere sulle controllate, il trasferimentestato guidato da questo potere che
detiene I'azienda sulla controllatdl Marocco non e che ce I'abbiamo alle spalle,
'azienda e nostra e abbiamo esigenza di contridlardice in un altro passaggio.
L'importanza strategica e il potere che detienei®¢ada italiana sulla controllata
marocchina, hanno spinto quindi I'azienda italiantaasferire il sistema di controllo.
Un altro aspetto importante che emerge dalle irgere dall’analisi documentale € il
seguente, il cliente unico cioé il Gruppo Fiat cduoenpra il 98% della produzione
mette dei limiti e delle caratteristiche specifiothel prodotto, I'azienda ha tenuto
I'ufficio progettazione in Italia ma la produziomestata delocalizzata in Marocco e
in Polonia. L'implementazione di un sistema di coho, sia di produzione che di
gestione, permette di soddisfare le esigenze daitel e di superare il limite della
distanza tra progettazione e produzione. | respminsgestiscono i rapporti
commerciali con il cliente, loro programmano lait& produttiva, sia in termine
guantitativo che in termine qualitativo, e rifeoso il tutto alle controllate. Quindi
I'esigenza di monitorare la qualita e la quantitprdduzione diventa un obbligo per

poter rispondere alle esigenze commerciali.
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Anche se emergono alcuni aspetti, come nel prinsm,cdi sottovalutazione e di
visione di inferiorita nei confronti della popolanme marocchina, il fattore
determinante della decisione e l'obiettivo di morare I'andamento dell’azienda. |l
direttore finanziario nonché 'amministratore delegdice a proposito dei problemi
riscontrati ‘dipende molto con chi uno a che fare, dipende ndatdivello culturale
della persona con la quale uno a che fare, non & afiendo qualcuno pero € la
realta ... sono poche le persone che capiscono cericetti”. L’amministratore
delegatoaggiunge dopo aver sottolineato I'analfabetismoadratterizza il Marocco
“la difficolta e quella di far digerire determinateose e fargliele applicare e
accettare ... purtroppo non hanno una cultura inda#tr... sono ancora agli anni
50”. Cio a conferma del fatto che I'amministratoreeggito sottovaluta le capacita
della popolazione marocchina. La visione di infatéo che viene nutrita nei
confronti di quest'ultima viene confermata anchdladacelta dell’azienda di
trasferire in Marocco solo la parte produttiva, mnena progettazione si fa solo in
Italia. Questo, secondo i responsabili, sarebbeutdowalla difficolta di trovare

persone formate, e alla difficolta di poter gestitatto a distanza.
6.4.3 Risultato del trasferimento

Entrambe le aziende hanno espresso la loro votbritasferire i sistemi di controllo
alle filiali soddisfacenti i criteri di controlloperd solo nel secondo caso il
trasferimento si é verificato. Nel senso che ilgesso € stato realizzato, ma questo
non vuol dire che non siano emersi poi dei conflititurali. La discussione di questi

avverra pero nella seconda parte dell’analisi ideitati.
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Gli elementi che incidono sul trasferimento sond.wostova e Roth (2002) hanno
precisato che la somiglianza tra i profili istitozali e il rapporto relazionale
incidono in termini significativi sul processo dasferimento. | profili istituzionali,
come € stato indicato nel capitolo IV, sono rapgmésti dal profilo cognitivo,
normativo e regolatore; il rapporto relazionale tirasferente e ricevente dipende
dalla fiducia, dalla dipendenza della filiale eaterdallazienda madre,
dall'identificazione della filiale con I'azienda miee. Altri elementi che incidono sul
trasferimento sono: il trasferimento dei managezli@ e Bjorkman, 2002; Black et
al., 1992; Shulder et al., 199; Evans et al., 20@2)a considerazione dei valori
culturali (Aguinis H. et al., 2012).

Come hanno indicato Kostova e Roth (2002) c’e uffardnza tra implementazione
e internalizzazione delle pratiche di management. tlasferimento e
'implementazione si possono verificare se esistebuon rapporto relazionale tra
'azienda madre e la filiale estera, e viene raifo dal trasferimento del personale
dall'azienda madre alla sua controllata. Il perserieasferito ha come obiettivo il
controllo e il coordinamento della filiale esteesso cerca anche di allineare le
politiche e gli strumenti utilizzati a quelli dedzienda madre (Delios e Bjorkman,
2002). Mentre la somiglianza dei profili istituzaedntra i due diversi contesti e la
condivisione dei valori culturali incidono sull'mtiorizzazione dei sistemi di

controllo trasferiti.

Nel caso A, il rapporto relazionale tra I'aziendadre e la sua controllata puo essere
definito come un rapporto conflittuale. L'aziendaanmcchina non dipende
dallazienda madre, ed essa non si identifica amlnda madre. Il direttore
finanziario non ha il potere sull'azienda marocehie questo nasce dal fatto che
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I'amministratore delegato dell’azienda marocchinanéhe il socio di maggioranza.
Questo ultimo detiene tutto il potere sull'azienaearocchina, §uello € il suo
territorio .... io non il potere per interveniretome dice il direttore finanziario. |l
direttore finanziario segue la gestione totale 'agknda italiana, € lui che ha
espresso la volonta di trasferire i sistemi di owid, implementati da lui
nell’azienda italiana, all'azienda marocchina. Lanmanza di potere sull’azienda
marocchina non gli permette di imporre la sua wisigulla controllata marocchina.
L’azienda marocchina non si identifica nell’aziendi@dre, anzi, al contrario dal
punto di visto dellamministratore sembrerebbe elee I'azienda italiana a dover
dipendere da quella marocchina, in quanto e lui chgpresenta il socio di
maggioranza. Dal punto di vista del direttore fimano invece, l'azienda
marocchina dovrebbe dipendere da quella italianguanto essa e I'azienda madre.
Il rapporto conflittuale, accompagnato dal non feamento dei manager
dall'azienda madre, per volonta del’amministratdetegato che tiene per lui tutta la

gestione hanno portato al fallimento del trasfentoe

Nel caso B, il trasferimento e I'implementazionengoavvenuti con successo, e
I'interiorizzazione dei sistemi verra discussa ragpitolo VI Tra l'azienda
marocchina e l'azienda italiana esiste un rappaito dipendenza, l'azienda
marocchina dipende totalmente dall’azienda italianaguanto I'azienda madre ha
quasi tutta la partecipazione; in questo sendattib di avere la proprieta, legittima
alcune decisioni. E l'azienda italiana che fissiaofiettivi di produzione, acquista
tutta la produzione, fornisce il Know How, e serlzzienda italiana I'azienda
marocchina non ha ragione di essere. L’azienda cohnoa si identifica nell'azienda
madre perché I'azienda marocchina € una parterdppg, una parte della catena del

valore del gruppo. | comportamenti dell'azienddiatea nei confronti dell’azienda
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marocchina sono percepiti in termini positivi. \éstimportanza e la strategicita
dell'azienda marocchina, l'azienda italiana ha semgercato di tenere i rapporti
buoni con l'azienda, il tutto per motivare il pemate a dare il meglio. L'azienda
madre ha provveduto anche al trasferimento di aldeh personale alla filiale, e
questo ha contribuito al successo del trasferimelttutte le procedure, sia di

produzione che manageriale.

| due casi sono diversi tra di loro, nel primo casancano le condizioni del
trasferimento anche se i requisisti del controltmcs verificati, come mostra la
tabella 18. Nel secondo si sono invece verificateha le condizioni del

trasferimento come si evidenzia dalla tabella setgue

Tabella 18. Confronto tra i due casi riguardo iaferimento

Caso A Caso B
Requisiti di controllo Si Si
Volonta di trasferimento Si Si
Trasferimento effettuato no Si
Trasferimento dei manage no Si
Rapporto relazione conflittuale fiduciario

Si puo dunque affermare che questo ha portato @esso del trasferimento nel
secondo caso e al fallimento nel primo caso. Pantguriguarda la somiglianza dei
profili istituzionali tra casa madre e filiale e dandivisione dei valori culturali che
incidono sull'interiorizzazione si procedera adreswrli nei paragrafi successivi. Ci
si concentra in particolar modo sulla cultura pércdppresenta I'obiettivo principale

del lavoro.
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6.4.4 Considerazioni finali

Nel primo caso il trasferimento delle conoscenzegéemerale, o dei sistemi di
controllo nel caso dell'azienda studiata, nasceudaesigenza di controllo e di
efficienza. L'azienda ha come obiettivo tenere catbntrollo 'andamento della
produzione, I'obiettivo € quello di avere un orimento strategico di gruppo. Tutto
guesto viene accompagnato da una visione di imfgrie una sottovalutazione della
popolazione marocchina. Si crede che gli strumsnliippati dalla controllata estera
non siano in grado di soddisfare I'esigenza dicedfiza. E una visione caratteristica
dell’approccio postcoloniale, che implica I'esistandi due soggetti, uno detiene la
produzione della conoscenza e I'altro la importaldgica utilizzata dall’approccio e
simile al colonialismo(Frenkel e Shenav, 2003) per cui solo i Paesi spdtip
possono esportare i loro sistemi di controllo, megfi altri Paesi importano solo.
Nella fase di decisione non sono stati considardattori culturali, la decisione
emerge in particolar modo da esigenze di efficiemza controllo, e viene rafforzata
da una visione di inferiorita che la casa madrerenuterso la popolazione

marocchina.

Il trasferimento dei sistemi di controllo nel sedoncaso e stato guidato in
particolare da principi di efficienza. L’azienda lsigenza di controllare e di
monitorare 'andamento dell’azienda marocchina jpater rispondere ai criteri di
efficienza e di efficacia di tutto il gruppo. Ladigione e stata rafforzata dal potere
che detiene l'azienda .Questo conferma la teori@istirizionale, in particolare
I'isomorfismo coercitivo (Powell e Di Maggio, 199adn il quale vengono esercitate
delle pressioni esterne nei confronti delle filigffinché adottino strutture o
comportamenti simili allazienda madre. In questsal’azienda italiana ha imposto,
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senza considerare fattori culturali e di contegtosistema di controllo sviluppato nel
contesto italiano. La visione postcoloniale inveassume un carattere non di rilievo
in questo processo, in quanto é stato notato cbedsione iniziale di trasferimento
non era basata principalmente sulla visione diriofiéga. L'azienda ha deciso, e ha
imposto un sistema di controllo alla controllatarotghina considerando solo
principi di efficienza e di monitoraggio. La visierpostcoloniale € emersa ed é
diventata significativa solo dopo la decisione hglisolo dopo il contatto diretto con
le persone che vivono in Marocco. Invece nel priraso, la visione postcoloniale
esisteva gia da prima, questo probabilmente perctiettore finanziario conosceva
bene la societa marocchina prima della decisioneadferimento, avendo vissuto,

prima di lavorare per I'azienda A, 4 anni in Marocc

Nei paragrafi precedenti e stato discusso comeetasibne di trasferimento dei
sistemi di controllo viene presa. Dalle intervisteemerso che il fattore culturale é
sottostimato o addirittura non considerato nellanprfase del processo, cioé nella

decisione di trasferimento.

La letteratura invece conferma, come abbiamo wstD capitoli precedenti, che
esiste una relazione tra la cultura e I'aziendgeinerale, e in particolare tra la cultura
ed i sistemi di controllo. Secondo questa visial®, approccio culturale, i sistemi di
controllo devono adattarsi alle caratteristicheuwrali. L’adattamento porterebbe ad
una maggior motivazione del personale e di consegualla condivisione di un
clima di lavoro in grado di incentivare le persoaedare il loro meglio. Il
comportamento che viene adottato dalle aziende esasn@mente, nonché le

diversita culturali manifestatesi verranno discusgicapitolo seguente.
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VII. Trasferimento dei sistemi di controllo: conflitti culturali

La visione adottata in questo lavoro considera lehaziende, nella prima fase del
processo di trasferimento dei sistemi di controiono guidate da altri fattori non
culturali quando trasferiscono i loro sistemi dntollo alle filiali (Kostova et al.
2002). La cultura viene sottovalutata dalle azieindguesto caso, esse sono guidate
infatti da altri elementi come le pressioni istituzali o i principi di efficienza. In
fase di implementazione si verificano conflitti wuhli dovuti alla diversita culturale
(Hofstede, 1980, 1990, 2010). Le aziende che hdrasierito i loro sistemi di
controllo e che hanno sottostimato I'elemento ‘la@t si trovano davanti a
controversie di tipo culturale (Youssfi, 2011). Peiperare queste problematiche,
secondo I'approccio culturale, le aziende devorattace i loro sistemi di controllo
alla specificita culturali (Rafferty, 2001; Abdutiaet al 2011; Chanchai e Wong
2010). In questo capitolo si cerca di comprendererimo luogo quali sono i
conflitti che emergono e quale comportamento adotta aziende per risolverli, si
adattano o no? Per capire i conflitti culturali s@tate condotte delle interviste con i
responsabili aziendali. L’obiettivo delle intenasé stato quello di capire in primo
luogo come funziona il sistema di controllo nellama madre, quali sono le
difficolta culturali che si sono riscontrate nefiase di implementazione e post-
implementazione dello stesso e quale € il compataonche ha adottato I'azienda
per superare i conflitti. Le interviste hanno capetutte le fasi del processo del

sistema, dalla pianificazione, all'organizzazioakga misurazione e valutazione.

7.1. Processo di pianificazione
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Questo processo consiste nella definizione degéttla, sono stati identificati nei
capitoli precedenti tre dimensioni che potrebbeso émergere delle differenze
dovute a fattori culturali. Le dimensioni sono: d&finizione degli obiettivi, la

partecipazione al budgeting e I'orizzonte temporale

7.1.1 Definizione degli obiettivi

a. Casa A

Nel primo caso, come e stato detto in preceder@aiehda madre ha fallito nel
processo di trasferimento del sistema di contrdllifallimento & dovuto in parte alla
mancanza di potere verso la controllata marocchima,anche ai conflitti culturali
come vedremo successivamente. Quando I'amministradelegato dell’azienda
marocchina e diventato il socio di maggioranza iecha I'amministratore delegato
dell'azienda madre, il direttore finanziario nondhéontroller ha perso il potere di
agire sulla controllata e in parte sull’'azienda rea€Come € stato evidenziato, il suo
ruolo & di proporre meccanismi di gestione ma lxigiene finale spetta

allamministratore delegato.

by

Si sottolinea che 'amministratore delegato &€ presen maniera permanente in
Marocco ed una volta al mese rientra allaziendalnmger effettuare i controlli
necessari. Il direttore finanziario afferma dicendpurtroppo abbiamo un
amministratore delegato che non vive I'azienda e l@oconoscé In questo senso,
tutta la gestione € stata affidata ai vari direétfQuesto, come mostra la tabella 19, ha
portato a delle diversita tra le due gestioni ntert® abbiano lo stesso

amministratore delegato.
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Come mostra la tabella 19, I'azienda madre addttaudget come strumento di
controllo, il budget viene redatto con il contribudi tutti i responsabili. Come
afferma il direttore finanziario dell’azienda madteoi utilizziamo il budget, ci
basiamo sui dati storici e sulle prospettive di diém che vengono fornite dai
direttori commerciali e procediamo all’elaboraziordel budget. Ognuno ha un
compito specificb Partecipano al budget il direttore commerciakdl'talia, il

direttore commerciale della filiale estera, il dioee del personale ed il direttore
finanziario che fa anche il controllo di gestioh& modalita con cui gli obiettivi
vengono definiti & di tipo bottom up, la definizeonlegli obiettivi si basa sui dati

storici.

Tabella 19.Modalita di definizione degli obiettoaso A

Caso A
Azienda madre Controllata marocchina
Definizione degli obiettivi Bottom up Top down
Preparazione del budget Si No

Modalita di preparazione Riunione e

approvazione dal CDA No

Tipo di budget

centri di costo No
Procedura formalizzata No
Orizzonte un anno No

L’azienda madre come afferma il direttore e il wsgabile risorse umane hanno
anche un comitato di budget, il direttore finanmadice ‘il comitato di budget

composto dal direttore commerciale Italia e direé@ommerciale I'estero, io come
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direttore amministrativo, il direttore del persoeall’amministratore delegato, e |l
direttore acquisti. Insieme lavoriamo per valutageiale sono le problematiche
riguardo I'elaborazione del budget™Dalle interviste si evidenzia che il direttore
finanziario coinvolge tutto il direttivo nell’elalbazione del budget, si tende quindi a

condividere le decisioni.

Consultando i dati storici, 'area commerciale s&tera che italiana definisce gli
obiettivi di vendita. Una volta definiti e chiarigli obiettivi di vendita si passa alla
redazione del budget commerciale, e poi del budgetosti, del budget finanziario e
del budget degli investimenti. Anche le altre coldite che svolgono attivita
commerciali preparano il loro budget di venditaee absti. Il documento finale viene
presentato al’amministratore delegato in considii@mministrazione ed una volta

approvato diventa uno strumento di controllo.

Il processo di budgeting dura da circa due megieme fatto nel mese di novembre /
dicembre. Il budget preparato dall'azienda madue ébudget per centro di costo,
ogni centro di costo corrisponde ad una linea ddpeione. L'orizzonte temporale
del budget corrisponde all’anno fiscale. All'interdell’azienda le procedure sono
formalizzate, nel senso che ognuno sa quale @ifsolo all'interno del processo di
budgeting, e conosce la tempistica in cui bisogrepgrare i dati necessari alla

redazione del budget. Tutto questo emerge anchegellamento del budget.

Una volta che gli obiettivi sono stati definitiafienda marocchina garantisce la
produzione necessaria a tutto il gruppo. In Maroggem non viene redatto nessun
tipo budget, gli obiettivi di produzione e di quali vengono imposti
dallamministratore delegato presente in Maroct¢dlifettore finanziario dice if
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Marocco e solo lui che decidell responsabile delle risorse umane aggiunggid
devo avere qualcosa, devo chiederla a lui ... nootsene niente se non per il
fattore della gerarchia, se lui da I'approvaziongtb va bene” |l fattore gerarchico

e importante nella realta marocchina, da quespugipresumere come la gestione e
la definizione degli obiettivi sia di tipo top dowih responsabile dell’azienda madre,
cioé I'amministratore delegato conferma che in Mam non viene utilizzato
nessuno strumento per il controllo di gestione.nainistratore delegato dice che
“non lavoriamo per obiettivi, i0 conosco bene tudefasi della produzione e so
qguanto pud produrre giornalmeriteDalle interviste emerge che I'amministratore
delegato, avendo l'esperienza e la conoscenzadttgre, tende a imporre i Suoi
obiettivi a tutta I'azienda, la sua visione riguad stile di management e di tipo
autoritario. Questo emerge anche dalle intervistetteate nell’azienda madre, i
responsabili dell’azienda madre affermano che I'amstratore tende a prendere
delle decisioni anche senza condividere. La resgmlesrisorse umane afferméui’

ha un atteggiamento paternalisticaiientre il direttore finanziario dicdui prende
delle decisioni soggettiVe Emerge quindi che nellazienda madre si tende a
condividere a coinvolgere tutte le aree nelle decisaziendali, mentre in Marocco
lo stilo autoritario che ha 'amministratore delegaa portato ad avere un sistema
top - down

b. CasoB

In questo caso I'azienda madre sulla base dellimed#o storico e delle previsioni

effettuate dall’'unico cliente consolidato fissa ghiettivi di budget. Gli obiettivi,

come é stato riassunto nella tabella 20, vengosoudsi tra I'area commerciale,

I'area progettazione e qualita e I'area amministaatUna volta stabiliti gli obiettivi
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in termini di quantita, di qualita, di linee da drore viene elaborato il budget
previsionale. Il punto di partenza & la venditameoconferma il responsabile
controllo di gestionediciamo che la discriminante fondamentale e la vianda cui

viene sviscerato tutto. A meno che ci sia un’'inzem@e gli obiettivi dell’azienda e

quella di avere un trend che rispecchia gli anregedenti”.

Tabella 20.Modalita di definizione degli obiettoaso B

Caso B
Controllata
Azienda madre marocchina
Definizione degli obiettivi Bottom up Bottom ug@ 6bp down
Preparazione del budget Si si
Modalita di preparazione Riunione e Riunione e

approvazione dal CDA| approvazione dal CDA

Tipo di budget

Centri di costo Centri di costo
Procedura formalizzata Formalizzata
Orizzonte un anno un anno

La totalita degli obiettivi & definita in collabaiane con tutte le aree dell'azienda,
vengono fatte delle consultazioni i termini di gtiativi, di linea di prodotto, di
costi e di investimenti. Si fanno riunioni tra tuttresponsabili delle aree, e altre
riunioni tra il responsabile dell'area e il suolabbratore. Gli obiettivi sono per la
maggior parte legati alllandamento del mercato rmotalistico, alla vendita e al

piano industriale dell’'unico cliente.
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Solo successivamente si passa alla redazione dgehua cui procedura € molto
dettagliata. Esiste un calendario interno relatalbazienda madre e alle altre

controllate, ed un altro calendario relativo algpa.

Dal calendario, sia dell’azienda madre che del goygi nota che tutta la procedura
e formalizzata, vengono definite le date per ogrisaggio, la prassi da seguire, le
responsabilita e la modalita di trasmissione ddi. ded esempio nel calendario
interno relativo all'azienda madre si legge quasdgueTra il 19/12/11 — 16/01/12 i
singoli responsabili di funzione dovranno forniré @ntrollo di gestione, tutti i
dettagli relativi alle spese generali suddivisi pantro di costo, tramite interviste
che si terranno con il controllo di gestionButti i responsabili dovranno fornire il
massimo dettaglio possibilk.processo di elaborazione del budget dura cirozesi,

I'orizzonte temporale del budget corrisponde alariiscale.

Anche in questo caso viene redatto un budget paraceli costo, dove i centri di
costi corrispondono alle linee di prodotto. Il betiginale del gruppo viene
approvato dal consiglio di amministrazione primairdiiarlo al socio giapponese.
Una volta approvato diventa uno strumento di cdiotra cascata effettuato dal

Giappone su ltalia, Marocco e Polonia.

Una volta fissati gli obiettivi di produzione, duglita e delle linee di produzione, i
dati vengono trasmessi all’azienda marocchina eeflajpolacca. Il rapporto che si &
creato tra l'azienda madre e la sua controllataood@nina & solamente tra
I'amministratore marocchino e i responsabili delilmda madre. Non sono stati

creati dei rapporti diretti ad esempio tra il resgabile del controllo di gestione
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dell’azienda e quello della filiale estera. Il rapjp viene gestito in ogni caso con

I'intermediazione dell’amministratore dell’aziendwrocchina.

Gli obiettivi che riguardano la quantita, la tipgia, i tempi e la qualita vengono
comunicati dall’'azienda madre al direttore gener@eesto ultimo elabora, insieme
ad altri collaboratori, il budget dell’'azienda meehina. Il budget € elaborato per
centro di costo, e corrisponde esattamente al bhudgmosto dall’azienda madre a
tutte le sue partecipate. La procedura e statadimpata come nel caso dell'azienda
madre, i tempi sono dettati dall’azienda madre @ssia puo a sua volta rispettare

quelli del socio.

7.1.2 Partecipazione al processo di budgeting

a. Caso A

L’approccio adottato per la redazione del budgesgo I'azienda madre € di tipo
partecipativo, i vari direttori si riuniscono piolte per discutere gli obiettivi definiti.
Durante le riunioni ognuno propone e da la suaiope per quanto riguarda le
decisioni che spettano a loro. Da notare che #&fimo del processo di budgeting,
quando l'azienda si trova a prendere delle decdisstrategiche, ad esempio in
relazione ad un nuovo investimento o una nuovalineari direttori discutono tra di
loro ma la decisione finale spetta al’lamministratdelegato presente in Marocco.
Tutta la gestione ordinaria e stata affidata o ghdke ai vari direttori, le decisioni
strategiche vengono proposte ma la decisione firggetta all’amministratore

delegato.
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Tabella 21.Approccio adottato per la redazione liadget A

Caso A
Azienda madre Controllata marocchina
Approccio adottato Consultativo / Autoritario /
partecipativo partecipativo

Il direttore finanziario affermo dgnuno di noi fa la sua parte, dal direttore
commerciale al direttore degli acquisiti” aggiungauna volta al mese ci troviamo
tutti quanti e cerchiamo di trovare delle soluziami nostri problemi .Lo stile
adottato nell’azienda madre € di tipo collaboratigd discutono e si condividono
tutte le decisioni. In Marocco l'unico che pud dkre € 'amministratore delegato,
in quanto € l'unico che ha l'autorita sia sullatgese ordinaria che straordinaria
nella controllata marocchina. Il sistema utilizzagodifferenza dell’azienda madre
dove si nota la collaborazione e la consultaziomegautoritario (tabella 21). Il
responsabile risorse umane dice Marocco esiste un sistema paternalistico, posso
dirti, € paternalistico, lui decide il bene e il lBd Non esiste una visione
manageriale, il tutto viene gestito giorno per garll direttore ha la responsabilita
decisionale rispetto a tutte le scelte che vengprese all'interno dell'azienda.
L’amministratore delegato afferma chie ‘tlecisioni passano comunque da nfer
qualsiasi decisione si deve chiedere comunqueoleziazione dellamministratore,
aggiunge la responsabile risorse umane”l@ non approva non si fa niefite
Emerge che I'amministratore delegato tende a nordicaere le decisioni e ad

essere autoritario nella presa di decisioni.

Nonostante [lautoritarismo, i dipendenti in Maroccmostrano una certa

collaborazione ma nel rispetto dell'autorita. Nehso che loro tendono a collaborare
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anche senza avere il potere, ed una volta presaetasione, si cerca di

implementarla. Questo si nota dalle affermaziorli dieettore finanziario e della

responsabile risorse umane, i quali affermano ohidarocco le persone tendono a
creare dei gruppi e collaborare tra di loro nonustanon abbiano nessun tipo di
autoritd. Aggiungono che in Marocco le relaziortemersonali sono molto diffuse,

in Marocco si da piu importanza ai rapporti persioctae hai rapporti di lavoro.

b. CasoB

Nellazienda madre il budget viene preparato conp&tecipazione di tutti i
responsabili, nel calendario di budget sono indiceti i responsabili, i loro ruoli e
la modalita di elaborazione del budget. Tutte keatell’azienda sono coinvolte nel
processo di budgeting, dallarea commerciale, r@8a ricerca sviluppo

allamministrazione.

Nel caso dell’'azienda marocchina, gli obiettivbdidget le vengono dati dall’'azienda
madre, e la responsabilitd di elaborare il budgenes assunta dal direttore

dell'azienda in quanto € I'unico responsabile ragifoonti dell’azienda madre.

Una volta ricevuti gli obiettivi i responsabili dlfiliale marocchina iniziano il
processo di budgeting. Il responsabile controllogdstione dell’azienda madre
afferma che $i fanno tutte le loro riunioni per la preparaziodel budget e si danno
degli obiettivi, ad esempio il numero di scarti garno, il livello di produttivita, di
scarti in termini di componenti, una serie di inalicri, obiettivi molto legati al
processo produttivo”.Anche nel caso della controllata marocchina esista
procedura in qualche modo collaborativa nella rexteezdel budget, le persone sono

coinvolte in tutte le fasi del processo di budggtirAfferma il responsabile
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dellazienda madredgni area prepara la sua parte del budge&puesto emerge dal
fatto che il calendario di budget, elaborato e férdt® dallazienda madre,

coinvolgeva tutte le aree nel processo di elaborezdel budget.

Tabella 22.Approccio adottato per la redazione ligdlget caso B

Caso B
Azienda madre Controllata marocchina
Approccio adottato Consultativo / Partecipativo /
partecipativo consultativo / autoritario

Quindi anche in Marocco tendono a partecipare d#éinizione degli obiettivi
operativi, e all’elaborazione del budget. Esisteopegna differenza sostanziale tra
'azienda madre e I'azienda marocchina nel proceiselaborazione del budget.
Mentre nell’azienda madre tutti gli obiettivi somondivisi, nel caso dell’azienda
marocchina gli obiettivi in termini di quantita e dualita sono definiti e sono
imposti dall'azienda madre, ed il rapporto tra ikamla madre e la controllata e
gestito dal direttore dell’'azienda. Quindi gli ot sono dettati dal direttore a tutte
le altre componenti dell'azienda marocchina, cheparano sulla base di essi il
budget, ma la cui approvazione € compito del diretin quanto unico responsabile.
Dice il responsabile controllo di gestione dell&mila madrerfoi come casa madre
ci fermiamo in questo livello obiettivi (dare oliiet di quantita)”, tutto il resto
dipende dal direttore che traduce tutti gli obwettn termini numerici. Aggiungeltii
comunica gli obiettivi agli altri che elaboranotilitto, perd € lui che approva e poi
manda a noi”.In effetti, questo viene confermato dal direttoedlalfiliale estera che

afferma ‘se quello elaborato dalle varie aree non va benesdalito chiedo di
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rielaborarlo, il documento che mando all’aziendaltalia di solito quello finale e

controllato da mé

In questo caso si notano sia aspetti di collaborezie consultazione che di
autoritarismo (tabella 22). Il processo di elabaae del budget, in quanto imposto
dall’'azienda madre, ha degli aspetti collaboragitende a coinvolgere le persone in
tutto il processo di budgeting. Dal calendario 'delenda madre, trasferito e adottato
dall'azienda marocchina, si nota una certa collabone tra tutte le aree
dell'azienda all’elaborazione del budget. Pero 'apfilicazione del calendario
imposto si notano alcuni aspetti di autoritarisroloe caratterizzano la societa e la
cultura marocchina. Si puo affermare che all'intetell’azienda convivono due
visioni, una imposta tramite il regolamento di betjge una naturale in quanto

variabile culturale.
7.1.3 Orizzonte temporale

In questo paragrafo verra discusso l'orizzonte @l che ha l'azienda. Nella
letteratura si & visto come cambia la visione deigo da cultura a cultura, e questo
probabilmente ha delle conseguenza sulla gestiairengale e sulla modalita di

controllo.
a. Caso A

Nellazienda madre i responsabili hanno una visicsteategica, il direttore
finanziario parla di innovazione, quota di mercamoovi prodotti e linee di prodotto.
Lo stesso anche per il responsabile risorse umia@éa una visione strategica, parla
di carriera di crescita e piani a lungo termineloSine all’interno dell'azienda i vari
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direttori e i vari responsabili non hanno il potstdle decisioni strategiche, infatti
solo 'amministratore delegato marocchino e in grati prendere tali decisioni.

L’amministratore delegato marocchino invece havisi@ne di breve termine.

Tabella 23.0rizzonte temporale Caso A

Caso A

Azienda madre Controllata marocchina

Orizzonte temporale . .
P Lungo / breve terming Breve termine

Il direttore finanziario dice ltii pensa solo ai problemi commerciali, il suo raol
invece deve essere diverso ... lui non stimola, roruta visione strategi¢a
Aggiunge“in un’ azienda come la nostra che ha seri problémanziari, una parte
del personale € in cassa integrazione ... abbiamie delcessita che lui prenda delle
decisioni non commercialifutto questo mostra come all’interno dell’aziendadne
convivono due visioni diverse, una a breve e urdadt lungo termine. Il direttore
finanziario mostra una sensibilita alle problentaicion di breve termine, ma come
conferma lui la mancanza di potere per le decisstrategiche lo limita ad agire.
Invece I'amministratore delegato, presente in Mapoquasi sempre, non ha la
visione di lungo termine, I'obiettivo principalel@ vendita. Il controllo effettuato da
lui riguarda solo i ricavi ed i costi. Da notareg@ehe, nonostante la visione di lungo
termine del direttore finanziario, 'azienda nonrhai preparato un piano strategico

di lungo termine.

b. CasoB
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La visione strategica dell’azienda madre dipenddtongall’andamento del settore
automobilistico. L’azienda elabora un piano di bess quinquennale, il piano viene
rivisto ogni anno durante I'elaborazione del buda@tuale. Il responsabile controllo
di gestione dell'azienda madre dice che e un pidneendita solo, in quanto

I'azienda dipende da un cliente che determinadone strategica.

Tabella 24.0rizzonte temporale Caso B
Caso B

Azienda madre Controllata marocchina

Orizzonte temporale . .
Breve termine Breve termine

Sembra che l'orizzonte temporale sia I'azienda madre la filiale estera abbiano
una visione di breve termini, tutti gli indicatati performance che sono utilizzati si
riferiscono al breve termine. Il sistema di corlb@ concentrato su aspetti finanziari
e di produzione. La visione strategica dell'azientdre € guidata dal cliente unico.
Nell’azienda marocchina, per volonta dell’aziendadne, non si dispone di un piano
strategico, e I'azienda marocchina rimane soloitanpsoduttivo.

7.2. Processo di organizzazione

L’organizzazione aziendale riguarda la divisionepisere all'interno dell’azienda e
la modalita procedurale con cui vengono svoltiogassi. Sono stati verificati due
elementi in particolare: la centralizzazione, laeatdralizzazione del potere, e la

formalizzazione delle procedure.

7.2.1 Centralizzazione e decentralizzazione del potere
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In questo paragrafo verra analizzata la modalith @d il potere decisionale viene
diviso, e se esiste 0 no un sistema di delegaaseistudiati.

a. Caso A

Nel primo caso, come é stato anche accennato aegeaza, all'interno dell’azienda
madre convivono due realta che rappresentano visetoro diverse, la visione dei
vari direttori, e la visione dellamministratore legato. | direttori hanno il senso
della decentralizzazione del potere, in effettsagno sulla base di questo concetto.

Mentre, I'amministratore delegato ha il senso ditcdizzazione del potere.

Il direttore finanziario dice ¢’e un problema di presunzione, certe volte, diexol
decidere e entrare come una pioggia di colpo, tgananon ti aspetti la decisione”.
Nonostante le decisioni ordinarie siano affidateai direttori, certe volte si creano
dei conflitti. L'amministratore delegato a voltentaddice le decisioni prese dai
responsabili in quanto pud accadere che si semtkeeil potere e questo lo porta a
fare delle scelte che vanno nella direzione oppddte degli intervistati aggiunge
“non entrare a capire i meccanismi con cui la dexisi é stata presa e grave, agire
cosi e grave”.Le sue decisioni non si basano su un ragionamédn#éoo; o anche se

esiste un ragionamento di base, non viene mai esodcon i vari responsabili.

| vari direttori si sono abituati a svolgere il ta@ in un certo modo, ma con l'entrata
del socio marocchino, che ha una visione diverdla destione, si sono creati dei
conflitti. | vari direttori credono che l'amministtore agisca non in termini
professionali ma in termini personali, I'intervisiadice ‘Quando si sceglie una

logica personalistica e grave per I'azienda”.
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Tabella 25.Centralizzazione e decentralizzaziong@dire Caso A

Caso A
Azienda madre Controllata marocchina
Centralizzazione / Decentralizzato / ]
] ] ] Centralizzato
decentralizzazione centralizzato

L’amministratore prende le decisioni e non le coit# con gli altri, da solo I'ordine
senza giustificare anche il suo ragionamento, estquiea portato alla creazione di

due visioni contraddittorie all'interno della stassienda.

In Marocco tutto il potere e centralizzato nelleningell’amministratore delegato, lui
prende le decisioni sia ordinari che straordindrutte le decisioni passano
dall’lamministratore, dai pagamenti agli ordini. Neso all'interno dell’azienda puo
agire senza l'autorizzazione dellamministratoréedato, questo € confermato anche
dalle procedure interne che tendono a definireedptbcedure centralizzate. Dal
responsabile contabilita che non da i dati alladee madre senza la sua
autorizzazione, al responsabile produzione cheagiste nei confronti del personale
senza chiedere il permesso. Questa particolaritégotsi anche dall’organigramma
dell'azienda marocchina in cui sono rappresentatevdrie posizioni le quali
riferiscono tutte allamministratore delegato. Affelienza, nell’azienda madre
esistono responsabili di area in filiale che hadelte responsabilita, anche se a volte

si creano dei conflitti con il nuovo amministratore

In tutti i casi non esiste un sistema di delega aeicolato. Nel caso dell’a filiale
marocchina ci sono tracce del sistema di delegatrmenell’azienda madre non

esiste un sistema di delega. Nell'azienda madpetsone agiscono sulla base delle
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loro abitudini ed anche sulla base della profesditindel lavoro. La non presenza
giornaliera dell’'amministratore delegato e statineda con delle consultazioni, delle
collaborazioni tra i vari direttori. Nonostantepgeesenza di un amministratore che ha
una visione diversa riguardo il potere, i vari twe hanno continuato ad agire come
credevano giusto, e come erano abituati in pre@de®i nota che quando c’era la
gestione familiare esisteva gia un sistema di delegpn I'ex-amministratore si
discutevano nella maggior parte le decisioni sgiatee. Il responsabile risorse
umane afferma che comunque anche se, allex-amimgituge, spettavano tutte le
decisioni, al meno c’era una condivisione del ragioento. A differenza, I'attuale

amministratore, a volte prende delle decisionisém@brano di natura personale.

Nellazienda marocchina la centralizzazione del epwt nelle mani
dellamministratore delegato c'era stata anche @rimmhe [I'amministratore
marocchino diventasse socio di maggioranza e amstratore dell’azienda madre.
La responsabile risorse umane ditaZienda marocchina é stata sempre gestita da
lui con lo stesso modo, lui aveva un rapporto daeton i soci e 'amministratore
precedente”ll comportamento che ha I'amministratore delegdtioade quindi non e
nuovo, non deriva dal fatto che sia diventato wicsdi maggioranza. Anche quando
c’era la vecchia gestione, 'amministratore delegaveva comunque il controllo

totale sull’azienda marocchina.

I conflitti nati e che derivano da una visione dsge al potere hanno causato dei
problemi di gestione. La responsabile risorse umdioe ‘alla fin fine siamo la
stessa azienda, non & che siamo i nemiciatteggiamento ed il comportamento
del’lamministratore delegato sono percepiti in t@inmegativi, nel senso che i
responsabili dellazienda madre pensano che si odmpgn maniera non
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professionale e soggettivista. La delega € vista0,palal punto di vista
dellamministratore delegato, come una perdita die, percid accentra le

decisioni.

La mancanza di un sistema di delega ha causatotaeli di comunicazione. Se |
responsabili dell'azienda madre devono consolidardati devono comunque
aspettare che lI'azienda marocchina li mandi. Quekiaa non procede, pero, se
'amministratore delegato non approva. Tutto quesaodemotivato il personale
dell'azienda madre, tanto € vero che i responsadmiiono a non assumere piu la
responsabilita del ruolo. In precedenza il persoeah motivato, si trovava a proprio
agio, c’era la collaborazione tra tutti. Attualmemvece, siccome le decisioni prese
dai direttori a volte vengono riviste o contestat®ari responsabili non sono piu
motivati a seguirle. Il direttore finanziario di€® sono veramente stressato .... ho

varie proposte che sto valutando”.
b. CasoB

In questo caso l'azienda madre ha una struttur@ndedizzata. Ognuno ha una
responsabilita e funzioni chiare. Dall’'organigramsnaota la presenza di vari livelli,
in particolare 'amministratore delegato svolgeland ruolo di direttore finanziario.
Dopo di lui ci sono i primi livelli (dirigenti fondmentalmente) che sono i direttori
delle aree (produzione, qualita, commerciale, atfjuie sotto questi ci sono una o

due persone che controllano gli operativi.

In questo senso, i dirigenti rispondono all'ammir@®re delegato, i dirigenti hanno
dei collaboratori che rispondono solo a loro, eamo gli operativi che rispondono

sia al collaboratore che al dirigente dell’area.
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Tabella 26.Centralizzazione e decentralizzaziongdere Caso B

Caso B
Azienda madre Controllata marocchina
Centralizzazione / . Decentralizzato /
] ] Decentralizzato .
decentralizzazione burocratico

Il responsabile di controllo aggiungeabbbiamo anche una mappa delle varie
funzioni, quale mansione e quale potere ha, la raajipve vengono elencate tutte le
funzioni con il potere relativo .... Noi la chiamiamlmb description o skill
mapping”. Nell'azienda madre quindi esiste un sistema degilben chiaro e ben
articolato. Anche nell’azienda marocchina esistea unappa organizzativa, in
particolare per quanto riguarda le funzioni, cteta@a importata dall'azienda madre.
L’amministratore delegato, rispondendo alla domasdain Marocco la filiale
presenta la stessa struttura organizzativa e skyuwtesse procedure della casa
madre, dice: $i, il Marocco ha delle procedure interne, qualv& alcune sono
obbligatorie per legge, altre sono frutto di impazione da parte dell’ltalia, delle
procedure applicate qui e poi trasferite in Maroc&nche in quella sede e stato
trasferito un sistema basato sulle deleghe, I'igletazione di quel sistema é stata
rafforzata dalla presenza di parte del personakddrito dall'azienda madre. Questo
processo in particolare per quanto riguarda laigua il controllo della produzione,
ha contribuito sia al trasferimento sia al mantemto del sistema di delega.
Rimangono comunque delle caratteristiche propriadeultura centralizzata; la
prima é la presenza di un unico punto di riferimmeptesso I'azienda madre, la
seconda é che il sistema delle deleghe rimanerircasi solo formale. Il direttore in

certe ipotesi non lascia margine di azione ai k@sponsabili. Ad esempio I'azienda
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madre ha voluto implementare un sistema di contabiidustriale nelle controllate,
nel caso della Polonia la progettazione e I'impletagione e stata fatta solo con il
responsabile del controllo di gestione. Nel cadoMiBrrocco, dice il responsabile di
controllo di gestione,per implementare una pratica manageriale abbiamota\a
che fare con tre persone, il direttore generalerasponsabile controllo e il suo
collaboratoré. Un altro aspetto che sembra interessante € tuesge,
dall'organigramma dell’azienda Marocchina si nota presenza della figura
segretaria. Il responsabile controllo di gestiotadiano afferma it discorso della
segretaria, li c’é spesso la segretaria, una vata anche qui e legata al direttore,
adesso le segretarie non esistono piu, ormai titta via internet, via mail, invece li
c’é ancora la segretaria La presenza della segretaria trasmette I'idedade
burocrazia e del potere. In Marocco, conferma ueglidintervistati, che esiste
ancora un sistema burocratico per le firnlediscorso delle firme, vanno li con il
libro firme, che qua una volta c’eraAggiunge I'amministratore delegatana cosa
che siamo riusciti a cambiare in questi anni e fagedura degli acquisiti”,anche
essa era solo su carta e che richiedeva la firrhdidttore, adesso é stato introdotto
un modulo elettronico. Emergono quindi vari asplettiocratici differenti, frutto di
un sistema misto e della convivenza tra un sisteasderito e un sistema inventato

dovuto alla presenza di valori culturali diversi.
7.2.2 Formalizzazione delle procedure

In questo paragrafo vengono analizzate le modalita cui le procedure sono
seguite, si € visto nella letteratura che la formzakzione o la non formalizzazione

delle procedure potrebbero dipendere da variabifucali.
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a. Caso A

Le procedure nell'azienda madre sono quasi tuttedbzzate. Esiste una mappa
organizzativa con tutte le responsabilita, esistefunzionigramma ben dettagliato
che definisce le funzioni da svolgere, le procedlireudget e di monitoraggio sono
ben formalizzate. Il budget ad esempio definiscespggio per passaggio, dando
anche i tempi, tutto quello che si deve fare, ohiléve fare e con quale modalita. Il
monitoraggio del budget viene fatto una volta akeygli indicatori da controllare e

monitorare sono ben definiti.

Tabella 27.Formalizzazione delle procedure Caso A

Caso A
Azienda madre Controllata marocchina
Procedure Formalizzate Non formalizzate

Dice il responsabile risorse umanabbiamo avuto sempre un funzionigramma
anche quando c’era la vecchia gestione, I'abbianvista quando é entrato il socio
privato”. Aggiunge“Ognuno all'interno dell’azienda sa quale € il gyoo ruolo, la
propria funzione e il limite di azioneanche se a volte si entra in conflitto con
'amministratore delegato attualeAggiunge il responsabile risorse umania “
precedenzeaesisteva un contratto aziendale con un sistema iprem per tutti i
dipendenti, ed era legato ad obiettivi di quantith,tappi venduti, di qualita dei
tappi prodotti, nuovi clienti, segnalazionAnche il sistema premiante era ben

formalizzato all'interno dell'azienda, con degldinatori ben chiari.

210



In Marocco le procedure formalizzate sono solo lguielgate alla qualita dei tappi
prodotti, in qualche modo sono imposte dal mercate. altre procedure, in
particolare quelle amministrative, nono sono foirzate. 'amministratore dice
“abbiamo delle procedure ma non sono scritte, lee@dore sono quelle giornaliere
La gestione & estemporanea come é stata descattadickttore finanziario
dell'azienda madre. Ma é da notare che la mancdnfarmalizzazione e colmata
dalla non decentralizzazione del potere. L'ammiatste delegato cerca di
controllare, questo gli permette di ridurre il hgr anche se non c'é una
formalizzazione delle procedure. La non formalizaae probabilmente deriva anche
dalla dimensione dell’azienda, una piccola strattpotrebbe essere gestita anche

senza questa necessita.
b. CasoB

In questo caso le procedure seguite dall'aziendarenaono simili a quelle
dell'azienda marocchina. Nell'azienda madre conue diresponsabile controlldé'
procedure sono seguite da tutte le aree, noi coomrallo di gestione buona parte
dell’attivita vengono formalizzate, quelle operatispecifiche sicuramente, ma
soprattutto quelle di budget.Aggiunge ‘Vengono rispettate perché una volta che

vengono proceduralizzate e firmate da un resposaengono seguite

Quindi nell'azienda madre tutte le procedure sanméalizzate, tutte le aree seguono
in maniera dettaglia le procedure. Lo stesso amehdarocco, le procedure sono
formalizzate e sono state importate in parte da#fiada madre e in parte imposte
dalla legge. Dice il responsabile controllo di ga® ‘I’azienda marocchina ha delle
procedure interne, qualitative, alcune sono oblbiigee per legge, altre sono frutto
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di importazione da parte dell'ltalia, delle proca@uapplicate qui e poi trasferite in
Marocco”. Questo € confermato anche dal direttore dellaldiliehe dice“non
abbiamo le stesse procedure amministrative che tainn Italia, quelle della

produzioni ce le hanno insegnate loro.

Tabella 28.Formalizzazione delle procedure Caso B

Caso A
Azienda madre Controllata marocchina
Procedure Formalizzate Formalizzate

Un altro aspetto che appare interessante e cheardgu in particolare
I'organizzazione sono i rapporti personali. Comeanib responsabile controllo di
gestione loro rispetto a noi ricercano molto di piu i contiatnoi come cultura siamo
portati a fare le cose molto piu velocement&itto questo ha influito e ha creato dei
conflitti nei rapporti tra l'azienda madre e laidle estera. Aggiunge |l
'amministratore delegatoid dico ho bisogno di questo numero, non mi intsaes
niente altro, invece loro il contrario I'importanté scambiare due parole, e poi se
nel frattempo riesco a prendere quel numero va bena volte si riesce ad ottenere
molto di piu facendo come fanno lo@li intervistati confermano che facendo come
loro cioé dando importanza all'aspetto umano siceead ottenere di piu invece di
chiedere in maniera piu diretta. | responsabili’agkenda italiana vedono nel
rapporto personale come una perdita di tempo, ¢ergano di separare i rapporti
professionali dai rapporti personali. Invece in btao non esiste una differenza tra i
rapporti professionali e quelli personali, comeeaffa uno degli intervistatildro
sono molto legati anche personalmente, creano dey di amici prima di essere

colleghi, noi siamo colleghi poi c’'e quello checsinosce da piu tempo e quindi hai
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piu confidenza, ma prima c’e il rapporto di lavord’a presenza di queste diversita
che sono dovute alla diversita culturale, comeavepiegato dopo, crea dei conflitti e
incide anche sulla gestione aziendale; da una mprésto aspetto puo avere dei
vantaggi, perché si creano dei rapporti tra di Ig@ia genuini che incidono

sullandamento del lavoro, dall’altro possono ra@gentare dei rallentamenti al

processo produttivo.

Un altro aspetto che appare interessante e lanesitaschilista del Marocco, questo
e stato notato anche dalla responsabile risorseeinhai dice fo sono una donna e

non & facile, io sono accettata li perché loro saimmio rapporto con il direttoré

La donna in Marocco € vista diversamente rispeit@aesi occidentali perché

assume un ruolo sociale diverso.
7.3. Processo di misurazione e valutazione

In questo paragrafo ci si concentra sulla moddiitdisurazione e di valutazione dei
risultati. Si cerca di capire se esiste un sistdmasponsabilizzazione sui risultati, se
vengo utilizzati strumenti che riducono la soggé#i e se ci sono premi legati ai

risultati.
7.3.1 Caso A

In precedenza l'azienda madre aveva un sistemaitimeate previsto dal contratto
aziendale, secondo il quale tutti i dipendenti avev diritto al premio in caso di
raggiungimento degli obiettivi. | premi erano lagatvari indicatori di performance
come : i tappi venduti, eventuali segnalazioniglelita dei tappi, i nuovi clienti.
Attualmente, a causa della crisi come dice il respbile risorse umane, questa
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modalita d’incentivazione € in sospeso. La sospaesidel premio & stata decisa
dall’'attuale amministratore delegato, c’e da noteeed questo non vale per tutti.
Continuano ad essere ricompensati i responsalliiid@ commerciale il cui premio

ricevuto incide di circa il 20% sulla retribuzioria.sostanza, il lavoro di back office

non riceve nessun incentivo, solo il commerciale.

Il direttore finanziario attuale ha strutturato sistema basato su alcuni indicatori di
performance, gli indicatori sono simili a quelli echerano previsti dal vecchio
contratto aziendale. L'intenzione, del direttoneafaziario, € quello di implementare
un sistema premiante che dipenda dagli indicatmhividuati da lui e condivisi con

gli altri direttori.

Nell'azienda madre si tende comunque a responsadii i responsabili sui risultati.
Il premio e definito in precedenza, gli obiettigngono fissati ex ante, se il soggetto
raggiunge gli obiettivi ne avra diritto, altrimentio. La responsabilizzazione sui
risultati si dimostra anche nella modalita conitdirettore finanziario ha pensato di
strutturare il sistema premiante. Collegare i tatulal budget e quindi agli obiettivi
permette di responsabilizzare i vari responsafilere anche un sistema budgeting
per centro di costo permette, inoltre, di moniterdrcomportamento e di ridurre la
soggettivita decisionale. L'utilizzo del budget pmantro di consto € appunto uno

degli strumenti che riducono la discrezionalitargrno dell’azienda.

Anche se nell'azienda madre non si e riuscito ana@rimplementare il sistema
voluto, probabilmente a causa delle crisi, I'inteme &€ quella di avere un sistema
che responsabilizza tutta l'azienda. Non esiste0 pen piano strategico di

performance, il sistema pensato € legato solo dbét quindi a breve termine. E
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stato chiesto al responsabile risorse umane sevsfr un piano premiante a lungo
termine, la risposta é statad, i0o sono sinceramente per un sistema per obietii
budget”.

In Marocco, come mostra la tabella 29, non esistesistema premiante ben

articolato.
Tabella 29.Modalita di incentivazione Caso A
Caso A
Azienda madre Controllata marocchina
Sistema premiante Formalizzate / sospeso Non fiznadd
responsabilizzazione sui Si No
risultati
Utilizzo strumenti che Si No
riducono la soggettivita
Performance e sistema In previsione / breve | No
retributivo termine

A fine anno o anche durante I'anno, 'amministratpud concedere premi ma solo a
guelli che si occupano della produzione, i premmassoggettivi e dipendono dalla
decisione dellamministratore delegato. Il direttdinanziario dice fiel rapporto
professionale non incidono i rapporti personallh Marocco invece,sono i rapporti
personali che incidono sulla valutazione, vengompprezzate piu che altro le
relazioni create all'interno dell’azienda. L'amnstratore delegato afferma che *
premi si danno ma non sono formalizzati e non dipeo a volte dai risultati “.

L’amministratore delegatanagari concede un incentivo ad un soggetto perché
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appartiene alla famiglia, oppure perché con Iuiaéoscreato un rapporto personale. |
rapporti personali in Marocco sono consideratuitet le attivita dell'azienda.

In Marocco non esistono strumenti manageriali @thgécono la soggettivita come nel
caso dell'azienda madre. La presenza dellammatiste in azienda gli permette di
controllare la qualita e la quantita prodotta,. pre@senza di vari capi reparto che
fanno riferimento solo a lui garantisce allammirasore un controllo giornaliero sia
della quantita che della qualita. La non delegded#tcisioni gli permette anche di
tenere sotto controllo tutta la produzione. Anchecissono i sindacati in Marocco,
dice il responsabile risorse umane, lui riesce stigeil personale come vuole.
L’accettazione dell’autoritd che caratterizza ldtuma marocchina agisce come un
meccanismo di controllo, in automatico nessuno prendere delle decisioni. In
conclusione, non esiste margine per la soggettivith perché vengano utilizzati
degli strumenti manageriali, ma per la caratterdstulturale che permea il sistema

aziendale Marocchino.

7.3.2 Caso B

Nell’azienda madre il monitoraggio dei risultativéene con frequenza mensile, ogni
mese infatti le controllate inviano i dati allam@da madre che procede al loro
consolidamento. Una volta all’anno, a giugno, veraavisti gli obiettivi del budget

e vengono ridefiniti secondo 'andamento dei pre@ii mesi.

Il monitoraggio dei risultati avviene tramite langpilazione di un report. Questo
ultimo riguarda la rotazione delle scorte, il mamioperative, la manodopera,

indicatori di bilancio, il flusso di cassa, il magao, le ore di lavoro mensile per
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linea, 'andamento dei costi. Le tabelle segueBd, 31) mostrano un esempio del

report utilizzato.

Lo stesso sistema di reporting utilizzato dall’azia madre viene adoperato anche
dalla controlla marocchina. | responsabili elabordei report mensili che vengono

confrontati con il budget annuale.

Il sistema utilizzato tende a responsabilizzaresponsabili sui risultati raggiunti, in
guanto il budget approvato dalla direzione divemtapunto di riferimento per il
controllo. Sia l'azienda italiana che quella matona utilizzano un budget per

centro di costo, l'utilizzo del budget per centrb absto permette di ridurre la

ttivita
Tabella 30.Esempio report costo per ore

APR MAY JUN JuL AUG SEP oct NOV DEC JAN FEB MAR TOTAL
Hours Sold 0 0 0 0 0 0
Costs of directs
Costs of indirects
External labor
Sales
Other personnel costs
Lighting/Heating
Materials/Cc
Packaging
Maintenance
Telecomunication
Consultancy + Royalties
Other services + VPN
Administrative expenses
Warehousing
Renting and leasing
Depreciation
Transportation and custol
Taxes & Others
OPERATING COST
Financial costs
Extraordinary costs
TOTALCOST 0,000 0,009 0,00 0,040 0,000 0,000 0,900 0[000 000 0,00 0,00p 0,040 0,0po
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Tabella 31.Esempio report mensile

Month
PROFIT/LOSS ACTUAL BUDGET 2011-12
EURO/000 Absolute % Absolute % Absolute %

Exchange rate € / PIn - Mad

K/ HOURS

TOTAL TURNOVER

EXTERNAL PRODUCTION REVENUES

INTERNAL PRODUCTION REVENUES

TOT. INTERNAL PRODUCTION REVENUES

Direct labor

External direct labor

Technical Raw material consumption

Material Scraps

Provision for Obsolescence

Provision for Inventory Difference

Obsolescence recorded

Inventory Difference recorded

Non Justified Other mat consumption

CONTRIBUTION MARGIN

RAW MATERIAL SALES to Others

Costs

CONTRIBUTION MARGIN

OTHER PROFIT - Scraps to Others

Costs

CONTRIBUTION MARGIN

CONTRIBUTION MARGIN

Sales commissions

Packaging

Transportation and custom

CURRENT CONTRIBUTION MARGIN

Var.Stock fixed cost

Indirect personnel

General expenses

Tangible depreciation

Intangible depreciation

Other operating profit/loss

OPERATING PROFIT/LOSS

Interest

Other financial profit/loss

CURRENT PROFIT/LOSS

Goodwill

Other extraordinary profit/loss

Consolidation records

PRE-TAX PROFIT/LOSS

Irap

Income Taxes

MANAGEMENT NET PROFIT/LOSS
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C’e da notare pero che, come dice il responsabihérallo di gestione dell’azienda
italiana, ‘loro internamente non hanno una politica rigida sehso che non c’é un
ramificazione degli obiettivi in maniera molto pires e rigorosa per ogni centro di
costo,c’e un obiettivo primario che si cerca di raggiumgecon la cooperazione di
tutti le aree, viene richiesto I'impegno di tutterpraggiungere un certo livello di
risultato”. Nell’azienda marocchina la valutazione non si bssiacentri di costo,
anche se c’eé un budget per centro di costo, I'th@etnon viene ramificato.
L’elaborazione del budget per centro di costo viefiettuata solo per esigenza
dell'azienda madre, invece la valutazione non digedal risultato di ogni centro,
ma viene valutato il risultato finale. A differendall’azienda madre, ogni area ha |l
suo obiettivo, ma viene valutata sulla base dektiivo finale raggiunto da tutte le

aree in collaborazione.

La valutazione dei risultati avviene, nellaziendaadre, tramite un piano
meritocratico. L'amministratore delegato affermdn “Italia c’@ un piano
meritocratico, c’e tutto un discorso legato alla lwt@azione delle prestazioni,
individuali, dal proprio responsabile a cascata’Ogni area viene valutata
separatamente, quelle che raggiungono gli obidtavino un premio. La definizione
del premio pero non e ufficializzata, nel senso e si sa a priori quale sara il suo
ammontare a fine anno, dipende tutto dal’andamdattazienda. L’amministratore
delegato aggiunge ch&eéngono dati magari degli aumenti, dei bonus o tamum,
perd € una valutazione soggettiva, non standarthzzaon come le aziende
americane, in cui ci sono degli incentivi fissiiciflizzati, di retribuzione variabile”.
In Marocco invece, i premi vengono considerati sp&y la manodopera diretta.

Come conferma il direttorestilla manodopera diretta ci sono solo alcuni prexme
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vengono dati al personale se raggiungono determipatrametri. | parametri
considerati nel sistema incentivante sgogprattutto legati al discorso qualitativo, ad
esempio se non si causano difetti per un certmgerdi tempo, se hon emergono

reclami dal cliente per un certo periodo di tempo.
7.4. Considerazioni finali: conflitti culturali

L’internalizzazione del sistema di controllo dipendalla condivisione degli stessi
valori, quando i valori culturali del sistema dintllo corrispondono ai valori
culturali del contesto, i sistemi di controllo d@gjione si possono internalizzare, nel

caso contrario potrebbero nascere dei conflittucali.

Dall’analisi della seconda fase del processo d#ésia di controllo emergono delle
diversita culturali nei sistemi di controllo tra¥ienda madre e la sua controllata. Le
diversita tra Italia e Marocco hanno causato deflitt tra I'azienda madre e la sua
filiale si cerchera di individuare i conflitti che sono riscontrati nella seconda fase
del processo di trasferimento e la relazione tsae$e variabili culturali definite nel

frame work teorico.
7.4.1 Pianificazione

La fase di pianificazione come e stato sottolinetiha letteratura dipende (capitolo
[Il) dalla distanza determinata dal potere, datliindualismo e dall’orientamento
temporale Harrison, 1992; Chow et al. 1999; O’Cont®95; Tsui, 2001; Ueno and
Wu, 1993; Daley et al., 1985; Harrisson G. et 80d) ; Tsui (2001); Brewer (1998).
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Nei due casi analizzati e stato confermato checesisdelle diversita nella modalita
di pianificazione tra le filiali marocchine e I'&xida madre italiana, in particolare
nella definizione degli obiettivi, visto che in Meco esiste un rispetto notevole per
chi detiene il potere rispetto all’ltalia, ed inmelt in Marocco gli obiettivi sono
definiti dall’alta direzione. L’accettazione deltpee quale caratteristica culturale che
si e diffusa in Marocco ha fatto si che anche icsdimati accettassero la decisione
degli obiettivi da parte dell’alta direzione. Nedcondo caso si nota invece che
all'interno  dellazienda marocchina convivono due ppi@cci  diversi.
L’'implementazione di un sistema di controllo, texgb dall’azienda madre alla sua
filiale, non ha modificato comunque l'atteggiamergd i valori culturali delle
persone che lo utilizzano. Nonostante I'azienda mmadel secondo caso, abbia
imposto una modalita di preparazione del sistemsatbasulla condivisione dei
poteri, in Marocco € emerso un sistema che si basana condivisione del potere
solo formale. | valori che guidano il comportamed& manager in Marocco hanno
portato la struttura aziendale ad avere una digiiime di potere solo formale, ma le

decisioni sono prese solo dall’alta direzione.

Per quanto riguarda la partecipazione al budgsistéma trasferito si basa infatti sul
metodo partecipativo di elaborazione del budgetoesiderando che la societa
italiana e di tipo individualista. Questo si spiegtbbe col fatto che i soggetti sono
piu motivati a contribuire al raggiungimento desultati, in quanto da cio dipende la
loro crescita professionale. In Marocco si nota uo@ambinazione tra la

partecipazione e l'autoritarismo. La partecipazi@hgrocesso di elaborazione del
budget, deriva dal fatto che le persone in Mardtaono una cultura collettivista,

cioé tendono al lavorare per il bene del gruppo.rdgare perdo che esiste una

collaborazione all'interno dell'azienda ma senzsuasere nessuna responsabilita, si
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tende solo a eseguire gli ordini che sono statiindefdall’alta direzione.
L’accettazione della distanza tra i ruoli ha cdniiio a rendere i subordinati in
Marocco piu partecipativi, in quanto il rispettoll@ditorita implica I'obbedienza

anche se non si condividono le stesse idee.

Per quanto riguarda l'orientamento temporale nonbsa che ci siano dei conflitti
culturali, in quanto, sia in Marocco che in Italla, visione del tempo € a breve
termine. Nel prima caso e stato notata una semaibila parte del direttore
finanziario, ad un orientamento strategico, tutdavon c’'é stato fino ad oggi alcun
tentativo d’azione in termini operativi in tal send.a visione del tempo sia per
filiale che per la casa madre € simile, non ha damgrodotto conflitti tra il Marocco

e I'ltalia.

7.4.2 Organizzazione

La fase di organizzazione dipende (capitolo lligcando quanto detto dalla
letteratura, dalle seguenti dimensioni: distanza plotere, collettivismo/
individualismo e avversione al rischio (Chow et 8899; Chow et al., 1996; Harison
et al., 1994; Chow et al. 1996; Daley et al., 1985)

La differenza tra I'ltalia e il Marocco riguardanoparticolare la distanza di potere e
I'individualismo. In Marocco il potere & centraleap e nelle mani del responsabile,
invece in Italia esso & decentralizzato. Questspgga dal fatto che in Marocco
esiste un maggior rispetto per chi detiene l'atdoQuesto si trova infatti nei dogmi
di tipo religioso ed e confermato dal rispetto daili nella famiglia. In Italia invece
la visione di un potere condiviso ha fatto emergarsistema decentralizzato con un

sistema di deleghe ben definito. In Marocco il msabile tende e centralizzare tutte
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le decisioni, e nonostante questo i dipendenti ranset una certa collaborazione
nell'elaborazione del budget che dipende strettaendalla visione che essi hanno
del concetto di gruppo e di rispetto dell'autoriE.stato notato che le persone in
Marocco tendono a creare dei rapporti personatiittaro ed a collaborare, € questo

conferma come la cultura collettivista influisce apporti all'interno dell’azienda.

Nel secondo caso, in cui & stato imposto un sistéroantrollo progettato in Italia, Si

notano sia aspetti di centralizzazione che di deaskzrrazione. Il sistema

implementato favorisce la centralizzazione ma tazione tende a decentralizzare; la
centralizzazione a volte rimane solo formale, eels® che, nonostante vi siano delle
responsabilita chiare e I'alta direzione detengmuwaque il potere, viene data la
possibilita ai subordinati di prendere decisiong ¢énderanno in ogni caso a trovare
il consenso degli alti livelli prima di essere agtive. La formalizzazione delle

procedure, che dipende dall’avversione al rischidtaecome le persone si sentono
minacciate da situazioni future, non ha fatto emergproblemi culturali. Sia in

Marocco che in Italia, 'avversione al rischio éaalquindi si tende a formalizzare
tutte le procedure. Nel primo caso analizzato, ric@dure formalizzate sono solo
guelle relative alla produzione, mentre quelle amstiative non lo sono. Questo
deriva innanzitutto dalla piccola dimensione deikmda marocchina, ed anche
dall'ottica di controllo caratterizzante I'ammimatore delegato che non rendono

necessaria una formalizzazione di questo tipotiiitzt
7.4.3 Valutazione e misurazione

La misurazione e la valutazione dei risultati dig@mo (capitolo III) dalla
Mascolinita, dalla distanza di potere, dallindivaismo e dall'avversione per
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I'incertezza Chow et al. 1999; Bailes et al. 198Agono at al., 1985; Merchant et
al., 2011).

In Marocco emerge una mancanza di responsabil@zazui risultati, i premi sono
soggettivi e dipendono dal responsabile, tutto scrdzione di quest’ultimo. I
sistema incentivante non si basa sul merito, spstiéanto allamministratore
delegato stabilire 'ammontare, la modalita di egne, ed il soggetto a cui dare il
premio. Questo deriva in particolare dalla non pkenza del senso di achievement
accompagnata da una distanza di potere alta e eteosdi collettivismo che
permeano il sistema aziendale. L'autorita detemlaiiamministratore delegato, la
prevalenza delle relazioni personali sulle relazitinlavoro, e il collettivismo che
caratterizzano la cultura marocchina hanno permdssviluppare un sistema di
misurazione e valutazione che non responsabiligzeetsone. Cio significa che il
premio non viene dato sulla base dei risultati kagg Al contrario in Italia, dove &
diffusa una cultura individualista, il premio in @aohe modo dipende dai risultati.
Come ha affermato il direttore finanziario dellazda B, se uno raggiunge
I'obiettivo ne ha diritto, altrimenti no. Mentre Marocco, come si nota dal caso A, il

premio e a discrezione dellamministratore delegato

Il sistema trasferito dall’azienda madre B alla dilmle marocchina non ha
considerato le caratteristiche culturali del Mam¢d meccanismo d’incentivazione
prevede che le persone abbiano diritto al premlo se raggiungono determinati
risultati in termini di produzione. Questo potrekdneere delle conseguenze in una

cultura collettivista, dove prevale il senso delgpo e delle relazioni umane.
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Entrambi i casi analizzati, anche se per certi thsipgiuadrano due realta differenti,
mostrano come una sottovalutazione dei fattoriucalt relativi ai contesti delle
filiale, possano generare problemi nella gestionieralale. | risultati presentati in
questo studio trovano conferme nella letteratu@me € stato evidenziato, le
dimensioni presenti nella letteratura sono in grdidgpiegare le diversita e i conflitti

culturali riscontrati.
7.5. Considerazioni finali: il comportamento dell’ azdanmadre

In tutti due casi, la diversita ed i conflitti cufali hanno caratterizzato il rapporto tra
'azienda madre e la filiale estera. La diversiiiturale e stata ignorata nella fase di
decisione di trasferimento del sistema di contraledla casa madre alla filiale, e
guesto conferma quanto detto dalla teorie isting® (Kostova et al., 2002). Invece,
nella fase di implementazione si sono riscontrati eonflitti tra le due (Youssfi,
2011). In tal senso, i responsabili delle aziendadnn hanno maturato una
consapevolezza della diversita culturale e dei ltbnthe nascono da essa.
D’altronde si nota che i responsabili dell’azienaadre, in tutti due casi, non
considerano le diversita culturali nel rapporto ti@zienda madre e la filiale
marocchina. Questo conferma quanto detto dalleerdtira (Frankel, 2008 ;
Boussebaa et al., 2012; Youngsun e Ando 2011).

Gli adattamenti che sono stati effettuati, in matare nel secondo caso, sono una
conseguenza di un comportamento teso a facilittarddmento del lavoro.
L’azienda madre nel secondo caso, per motivi operdta dovuto accettare i
comportamenti dei responsabili; I'accettazione parte del presupposto secondo il

quale la cultura influisce sui sistemi manageriBlonostante, quindi la crescente

225



consapevolezza della diversita e dei conflitti wati, dovuta ad un confronto
continuo, I'azienda madre continua a comportanstaredo di imporre la sua visione.
Non si e cercato mai in questo senso, di trovardipl incontro e di valorizzare
positivamente I'aspetto culturale. Questo emergehardalla persistenza di questi
contrasti; se i responsabili avessero consideratalagizzato positivamente i valori
culturali della popolazione marocchina, non si Baeeparlato di conflitti ma solo di
diversita accettate e rese un punto di forza. Nei casi, questo tipo di resistenze
esistono ancora nonostante il rapporto che va adananni ed hanno portato, nel
caso A, al fallimento del trasferimento del sistadnaontrollo, mentre nel secondo, a

problemi di comunicazione.

In questo capitolo si e cercato di capire quale gilevanza della cultura sulla
seconda fase del trasferimento, cioé sullimplermEone e l'internalizzazione dei
sistemi di controllo. | risultati hanno confermatbe esiste una relazione tra la
cultura ed i sistemi di controllo, la cultura € due un elemento da considerare nella
progettazione e nellimplementazione dei sistenudditrollo. | risultati hanno altresi
mostrato che la non considerazione delle carditdves culturali porta al sorgere di
contrasti tra l'azienda madre e la filiale estetee dn qualche modo vengono
autogestiti. L'azienda madre non adotta infatti approccio chiaro per quanto
riguarda l'adattamento alla cultura nazionale, d@@mento viene fatto solo per
motivi operativi e di conseguenza fa si che nomiesca a porre rimedio a questi

problemi di natura culturale.
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Conclusione: contributi e limiti

Dalla ricerca svolta appare essenziale, per lendeieche decidono di trasferire i
sistemi di controllo, tenere in considerazionedliura nel processo di trasferimento.

| risultati confermano quanto segue:

v la cultura é sottovalutata nel processo di trasfento dei sistemi di controllo
dall'azienda madre alla filiale estera;

v il successo del trasferimento e legato anche adfatitori come il potere, il
rapporto relazionale tra I'azienda madre e laléliestera ed il trasferimento
dei manager;

v/ esiste una relazione tra la cultura nazionalestemi di controllo;

v la non considerazione della cultura porta ad adeieconflitti tra I'azienda
madre e la filiale estera;

v' le aziende maturano la consapevolezza della diseilturale, il loro

comportamento pero non si adatta di conseguenza.

Secondo I'approccio istituzionale le aziende sonaafe da varie convinzioni e
forze esterne (Powell e DiMaggio, 199). La scelt&akferire i sistemi di controllo
parte da questo presupposto (Kostova e Roth, 2002)a ricerca svolta e stato
confermato che l'obiettivo principale delle aziendeel trasferire i sistemi di
controllo alle filiali estere che soddisfano i resiti di controllo, nasce da un
esigenza di controllo e di efficienza. La sceltdardsferimento parte da una volonta
dell’'azienda madre di controllare la filiale est@raun’ottica di integrazione globale
del gruppo. Il controllo delle filiali estere perttee di implementare una politica
aziendale e di avere un orientamento strategiéeeld globale. Questa volonta che

nasce da un’esigenza di integrazione globale éfidiemza e stata accompagnata da
227



una visione di inferiorita e una sottovalutazionglal capacita dei soggetti che
operano nella filiale estera. La visione di sottatazione € stata trattata dalla teoria
post-coloniale (Frenkel and Shenav, 2003; Boussebah 2012), secondo la quale
esistono Paesi sviluppati che controllano la prazhez della conoscenza, ed altri in
via di sviluppo che imitano e importano la conogeedai questi. L'ottica adottata

dalla teoria post-coloniale implica un trasferinterdei sistemi di controllo in

un’unica direzione, cioé dai Paesi sviluppati aé$taneno sviluppati. Nei due casi
analizzati e stato confermato che esiste una \esjpost-coloniale che l'azienda
madre nutre nei confronti della filiale estera prégs in Marocco. Di conseguenza il
processo di trasferimento € stato guidato, oltre dhlla volonta di integrazione

globale, anche da una visione di sottovalutazieagh dtrumenti diffusi in Marocco.

Il successo del trasferimento dei sistemi di cdlatrdipende, pero, da altri fattori, tra
I quali il rapporto relazionale e il trasferimerdei manager. | casi analizzati sono
diversi tra di loro anche in termini di risultat@rpquanto concerne il processo di
trasferimento; nel primo caso, quest’ultimo nonnglado a buon fine, mentre nel
secondo caso € avvenuto con successo. Si sottolamea con il termine

“trasferimento” si intende solo I'implementazioneamon linternalizzazione del

sistema stesso. | sistemi di controllo possonoredsasferiti ma non internalizzati
nella filiale, in quanto linternalizzazione dipendialla condivisione dei valori e

dalla somiglianza dei profili istituzionali (Kostawe Roth, 2002).

La mancanza di trasferimento dei sistemi di coldrdall'azienda madre alla filiale
estera nel primo caso e dovuto sostanzialmentereltecanza di potere, da parte del
direttore finanziario, e di un rapporto conflittealra I'azienda madre e la filiale
marocchina. Quando I'amministratore delegato dditde estera é diventato il socio
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di maggioranza del gruppo, il direttore finanziadell’azienda madre ha perso il
controllo e il potere sulla filiale marocchina. dasersita nei valori culturali tra il
nuovo amministratore delegato e i responsabiliai@énda madre hanno portato ad
avere un rapporto conflittuale tra le due entitepéarticolare, la mancanza di potere
ed il rapporto conflittuale hanno portato al fakimo del processo di trasferimento.
Mentre nel secondo caso, il successo del trasfatoredovuto in particolar modo al
potere detenuto dall'azienda madre, in particolasemorfismo coercitivo con cui
'azienda madre avendo il potere obbliga la filia# adottare una pratica specifica
(Powell e DiMaggio, 1991). E dovuto anche al tresfento del personale
dall’azienda madre alla filiale estera, ed al rafpeelazione tra la filiale e I'azienda
madre. |l personale che viene trasferito ha comeetto il controllo e |l
coordinamento della filiale estera, esso cerca ertihallineare le politiche e gli

strumenti utilizzati a quelli dell’azienda madreg{ids e Bjorkman, 2002).

Nella prima fase del processo di trasferimentosigemi di controllo dall’azienda
madre alla filiale estera non € stata presa iniderazione la diversita culturale.
Questo ha portato a dei conflitti culturali, inedff la letteratura sottolinea che la
mancanza di considerazione della cultura nel psaceB trasferimento potrebbe
causare dei conflitti culturali (Youssfi, 2011). paesenza di questi conferma che i
sistemi di controllo dipendono anche dalla cultaraai valori dei soggetti che li
hanno progettati. | contrasti tra la filiale marbic@a e l'azienda madre hanno
riguardato tutte le funzioni dei sistemi di conkopl cioé la pianificazione,

I'organizzazione, la valutazione e la misurazione.

| risultati confermano I'esistenza di una relazidrzela cultura nazionale ed i sistemi
di controllo di gestione. La diversita culturale tit Marocco e I'ltalia riguarda in
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particolare due dimensioni: la distanza di poteréirglividualismo. Queste due
dimensioni presentate dallo studio di Hosfsted&012990, 2010) sono collegate ad
altre presentate da altri modelli culturali, e smullegate all’universalismo versus
comunitarismo, e al grado di coinvolgimento persengel contesto. Le variabili
culturali in Marocco sono frutto di una storia ini @ senso della famiglia assume
un’importanza significativa, in effetti lo stile dianagement diffuso in Marocco e di
tipo familiare (Mezouer, 2002), in cui le decisi@pettano all’alta direzione, mentre
gli altri soggetti collaborano al raggiungimentalBimplementazione delle decisioni

prese.

La presenza di due dimensioni culturali diverseldraultura italiana e la cultura
marocchina ha fatto emergere due modalita di choirtn particolare nella realta
marocchina il sistema controllo € di tipo autoidae tende ad essere collaborativo.
Le definizione degli obiettivi e le decisioni somentralizzati, e questo conferma
quanto analizzato dalla letteratura riguardo liefiza della distanza di potere sullo
stile di management (Harrison, 1992; Chow et a®91®’'Connor 1995; Tsui, 2001;
Ueno and Wu, 1993; Daley et al., 1985; HarrissonetGal (1994) ; Tsui 2001;
Brewer 1998). La cultura collettivista ha permessoa coesione allinterno
dell'azienda, ed anche se le decisioni sono praalth direzione, gli altri soggetti
collaborano al raggiungimento degli obiettivi. Ustema di controllo che combina
'accettazione di potere e il collettivismo ha resoeno evidente il senso
dell'iniziativa e della responsabilita. Cio nel senche le persone in Marocco
tenderebbero a non assumere responsabilita e airessglo gli ordini, visto che nel
loro immaginario esiste una distribuzione inegudéé potere, per cui le decisioni
spettano solo alla direzione. La mancanza di assurze responsabilita agisce

negativamente sul senso d'iniziativa, vale a dine si tende ad aspettare che le
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decisioni vengano prese dalla direzione. In Itatieece, la visione di un potere
condiviso ha fatto emergere un sistema decentedbzzon un sistema di deleghe ben
definito. Tutto questo conferma quanto € stato iarao dalla letteratura, in
particolare sulla relazione tra la distanza di potelo stile di management (Chow et
al., 1999; Chow et al., 1996; Harison et al., 19G4pw et al. 1996; Daley et al.,
1985).

Un altro aspetto che caratterizza i sistemi di imiat in Marocco, e che il sistema
incentivante non si basa sul merito, spetta sataaltamministratore delegato
stabilire 'ammontare, la modalita di erogaziong,ilesoggetto a cui dare il premio.
Questo deriva in particolare dalla non prevalenebsgnso di achievement, dalla
prevalenza delle relazioni personali nel rappontofgssionale, da una distanza di
potere alta e dal senso di collettivismo che penoet# sistema aziendale. Al
contrario, in Italia si cerca di diffondere unatauh basata sulla responsabilizzazione
dai risultati. In effetti I'individualismo che catarizza la cultura italiana ha
permesso la diffusione di tali modalita di valuta®, ed anche questo conferma
quanto é stato analizzato dalla letteratura (Chowal.e1999; Bailes et al. 1991,
Kagono at al., 1985).

Il sistema manageriale diffuso in Marocco rispeftandi, i valori culturali del

contesto marocchino. Mezouar (2002) ha fatto ugmle sulle caratteristiche delle
aziende in Marocco, l'autore conferma in parte sultati di questa ricerca, in
particolare sulla visione di potere della socie@aachina. L'autore ha confermato
che in Marocco esiste un’accettazione di potere sithéiffonde anche all'interno
delle aziende. Lo stesso anche per Eddakir (20@3)onferma come il rapporto di
potere incide sullo stile di management nelle agermarocchine. La non
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considerazione dei valori culturali nel processdrdsferimento ha portato ad avere
dei conflitti culturali tra I'azienda madre e ldidie estera. | conflitti culturali,
nonostante il passare del tempo, persistono, questcthé i valori culturali sono
difficilmente modificabili (Hofstede 1980, 1990, RD).

Il trasferimento dei sistemi di controllo dall’an@a madre alla filiale estera ha fatto
emergere un sistema di controllo misto nel secondso. Questo sistema é
formalmente simile al sistema implementato neléazia madre, rimangono pero
aspetti che caratterizzano la cultura marocchmaarticolare la visione del potere e
il collettivismo. Il sistema di delega che cara#tea la cultura italiana, ad esempio, &
stato implementato, ma la visione di potere detttbre dell’azienda rende difficile
applicare il sistema di delega come é stato pendaigtema di controllo che emerge
puo essere definito come un sistema ibrido. Shinaoici Bergmann (2006) hanno
evidenziato come l'approccio culturale standard @quiu sufficiente per descrivere
quello che sta accadendo nelle aziende interndiaate. | dirigenti locali
mantengono comunque la loro cultura managerialdease sono indottrinati dalla
cultura aziendale. Di conseguenza quello che emaljaterno dell’azienda si
caratterizza per essere ibrido o misto, nel semssistema che combina sia aspetti
del sistema manageriali trasferito ma nello stesemento aspetti relativi ai valori

culturali condivisi.

Dall'analisi dei risultati € emerso che l'aziendadre, in tutti i casi, matura una

consapevolezza della diversita culturale ma questasapevolezza non viene

considerata nel rapporto tra I'azienda madre au&fgiale. Gli adattamenti che si

fanno nei sistemi di controllo hanno I'obiettivo fdicilitare il lavoro, I'adattamento

non parte dal presupposto secondo il quale la reultmfluisce sui sistemi
232



manageriali, e quindi i sistemi di controllo, pessere efficienti, devono essere

adattati alle specificita culturali.

In conclusione, dalla ricerca svolta appare impueaconsiderare I'elemento
culturale nel processo di trasferimento. Le aziemd®o, nonostante abbiano
maturato una consapevolezza della diversita castioua non valorizzarla. |l
comportamento delle aziende richiede quindi ulteepprofondimenti e dibattiti. Un
altro aspetto che richiede ulteriori indagini e danvivenza tra due sistemi di
controllo, cioé I'emersione di un sistema ibrida ticerca ha permesso di rilevare
solo i confini di un sistema misto, i risultati @mgono comunque parziali, in quanto
hanno rilevato e evidenziato alcuni aspetti di cortggnento. La comprensione della
modalita con cui due visioni convivono nella stessaenda richiede ulteriori

approfondimenti.

Oltre a mostrare dei risultati che determinano saonfini delle tematiche rilevanti
e lanciano l'appello per eventuali approfondimeittijmite della ricerca potrebbe
essere di tipo metodologico. In questa ricerca sdegiso di sacrificare la
significativita statistica a favore dell'analisi@pfondita della situazione, questo ha
permesso comunque di determinare vari aspetti chal ecnetodo quantitativo risulta

difficile fare.

Un altro motivo di limitazione riguarda i modellulturali presenti nella letteratura,
questi sono stati utilizzati come chiave di lettpeat spiegare la diversita e i conflitti.
Ci potrebbero essere altri elementi culturali clesspno incidere sul sistema di
controllo, ma la ricerca ha considerato solo lealali culturali segnalate dai modelli

piu utilizzati nella letteratura.
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Un futuro approfondimento dei risultati in questenso €& auspicabile perché
permettera in primo luogo di superare alcuni duitlidella ricerca stessa, ed inoltre,
di definire con maggior precisione gli aspetti slo@o emersi nello studio presentato.
In particolare riguardo il sistema di controllo atraerge dopo il trasferimento, e che

e stato definito come sistema ibrido o misto.
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Allegato I:

Esempio domande intervista azienda madre

La scelta di trasferire i sistemi di controllo di eestione:

1)

2)
3)
4)

La modalita con cui sono stati implementati i sisteli controllo di gestione
nella filiale estera:

Processo di pianificazione

Processo organizzativo

Valutazione dei risultati

Sistema retributivo

Per motivo é stato deciso di trasferire i sistenaiathtrollo alla filiale estera?

Il sistema utilizzato dalla filiale estera non ecaldisfacente?
E stato considerato I'elemento culturale nell'impintazione del sistema di controllo?

Definizione degli obiettivi:

1)
2)

3)

Come vengono definiti gli obiettivi aziendali?

Chi partecipa alla definizione degli obiettivi? fa&ipano anche i responsabili
delle divisione o l'alta direzione che definisceldiettivo?

Lei pensa che solo Il'alta direzione che deve defitibbiettivo aziendale o

tutti gli altri responsabili hanno il diritto di pacipare alla definizione degli
obiettivi?

Partecipation budget

1)
2)

3)
4)

Come viene elaborato il budget?

L’azienda ha un comitato di budget? Chi partecipaomitati e qual’ € la
funzione di ciascuno?

L’alta direzione coinvolge i subordinati nel prosesli budgeting?

Quanto durano le riunioni per discutere degli aspebudget?
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5)

L’alta direzione approva il budget senza il consetsi responsabili di alcuni
divisioni?

Orizzonte temporale

1)
2)
3)
4)

Quale ¢ la strategia aziendale?

Esiste un piano strategico aziendale?

Quale sono le politiche adottate per raggiungearelgéttivi strategici?

Quale e l'orizzonte temporale del budget? il budgetiaborato in base alle
strategia aziendale?

Centralizzazione / decentralizzazione

1)
2)

3)
4)

5)

Come e strutturata I'organigramma aziendale?

L’azienda dispone di un piano formale / mappa omyativa per le decisioni
aziendale?

Quale sono le decisioni che spettano all’alta dorez e gli altri che spettano
agli altri responsabili?

Ogni responsabile sa quale sono le decisioni chliegvandere e quelli di
competenza dell’alta direzione?

Ci sono delle decisioni che sono delegati dai nasgbili ai subordinati? Le
decisioni presi dai subordinati vengono cambiaitregsponsabili?

Processi formali

1)

2)
3)
4)
5)

L’azienda dispone di un documento formale riguakeldunzioni di ogni
divisione / mansione?

L’azienda ha delle regole, procedure stabiliteqparare ogni giorno?

Le regole e le procedure aziendale vengono segaggo per passo?

Il processo di elaborazione di budget e standaathzz

Le modifiche nel budget devono essere approvat@altildirezione?

Responsabilizzazione sui risultati

1)
2)

Come vengono valutati i risultati aziendali?
Quali sono gli indicatori utilizzati per valutar@ performance aziendale?
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3) | manager sono responsabili del risultato aziendaleolo degli elementi
controllabili da loro?

4) | manager che non raggiungono gli obiettivi di beidgengono penalizzati?

5) Feedback e frequenza

Sistema retributivo: ( se una parte & proporzionalella performance)

1) Il contratto di lavoro prevede un compenso legdta performance dei
subordinati?

2) Come vengono valutati i subordinati e quali sonanglicatori utilizzati?

3) Quanto incide il premio sul compenso annuale?

4) Gli indicatori utilizzati per la valutazione dellperformance vengono
cambiati ogni anno o sono fissi?

5) Secondo lei un sistema incentivante proporzionatenptte di raggiungere la
performance aziendale?

Arco temporale:

1) L’'azienda dispone di un piano incentivante di lutgionine?

2) Quali sono i livelli per cui si dispone di pianaentivante di lungo termine?

3) Il premio annuale considera anche il raggiungimetitaisultati a lungo
termine?

Conflitti culturali

1) Avete riscontrato dei problemi di tipo culturale lli@plementazione del sistema di
controllo?
2) Ci sono stati degli adattamenti dovuti ai problewturali?

Esempio domande intervista azienda madre

Definizione degli obiettivi:

4) Come vengono definiti gli obiettivi aziendali?
5) Chi partecipa alla definizione degli obiettivi? faipano anche i responsabili
delle divisione o l'alta direzione che definisceldiettivo?
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6) Lei pensa che solo I'alta direzione che deve defilibbiettivo aziendale o
tutti gli altri responsabili hanno il diritto di pacipare alla definizione degli
obiettivi?

Partecipation budget

6) Come viene elaborato il budget?

7) L'azienda ha un comitato di budget? Chi partecipaoaitati e qual’ é la
funzione di ciascuno?

8) L’alta direzione coinvolge i subordinati nel prosesli budgeting?

9) Quanto durano le riunioni per discutere degli aspebudget?

10)L’alta direzione approva il budget senza il consethsi responsabili di alcuni
divisioni?

Orizzonte temporale

5) Quale ¢ la strategia aziendale?

6) Esiste un piano strategico aziendale?

7) Quale sono le politiche adottate per raggiungdrelméttivi strategici?

8) Quale é l'orizzonte temporale del budget? il budgetiaborato in base alle
strategia aziendale?

Centralizzazione / decentralizzazione

6) Come é strutturata I'organigramma aziendale?

7) L'azienda dispone di un piano formale / mappa ouzativa per le decisioni
aziendale?

8) Quale sono le decisioni che spettano all’alta direz e gli altri che spettano
agli altri responsabili?

9) Ogni responsabile sa quale sono le decisioni clie ggandere e quelli di
competenza dell’alta direzione?

10)Ci sono delle decisioni che sono delegati dai resgbili ai subordinati? Le
decisioni presi dai subordinati vengono cambiattregsponsabili?

Processi formali
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6) L'azienda dispone di un documento formale rigualeldunzioni di ogni
divisione / mansione?

7) L'azienda ha delle regole, procedure stabilitequerare ogni giorno?

8) Le regole e le procedure aziendale vengono sepga#eo per passo?

9) Il processo di elaborazione di budget e standaatii?z

10)Le modifiche nel budget devono essere approvataltidirezione?

Responsabilizzazione sui risultati

6) Come vengono valutati i risultati aziendali?

7) Quali sono gli indicatori utilizzati per valutar@ performance aziendale?

8) | manager sono responsabili del risultato aziendaleolo degli elementi
controllabili da loro?

9) I manager che non raggiungono gli obiettivi di beidgengono penalizzati?

10)Feedback e frequenza

Sistema retributivo: (se una parte € proporzionalalla performance)

6) Il contratto di lavoro prevede un compenso legdta performance dei
subordinati?

7) Come vengono valutati i subordinati e quali sonanglicatori utilizzati?

8) Quanto incide il premio sul compenso annuale?

9) Gli indicatori utilizzati per la valutazione dellperformance vengono
cambiati ogni anno o sono fissi?

10)Secondo lei un sistema incentivante proporzionatenptte di raggiungere la
performance aziendale?

Arco temporale:

4) L’azienda dispone di un piano incentivante di lutgmnine?

5) Quali sono i livelli per cui si dispone di pianaentivante di lungo termine?

6) Il premio annuale considera anche il raggiungimeditaisultati a lungo
termine?
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