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Abstract

The current entrepreneurial landscape is shaped by the twin transition, which re-
quires companies to rethink their business models across ecological and digital di-
mensions. To handle these complex shifts effectively, firms should embed sustaina-
bility and digital integration within their core values system to ensure long-term so-
cio-economic value creation.

In this context, traditional Management Control Systems (MCS) are evolving into
Sustainability Management Control Systems (SMCS). These new systems not only
support the monitoring of multidimensional performance (economic, social, envi-
ronmental, governance, and digital) but also enhance firm agility and resilience. In-
deed, SMCS should play a crucial role in translating twin transition strategies into
actionable initiatives, driving organizational behavior towards ESG objectives, and
promoting a culture of sustainable and digitally enabled innovation.

Despite their importance, more research is still needed on how MCS can be rede-
signed to fully support sustainability and digital integration. The articles contained
in this issue contribute to reduce this gap across three key areas: (1) strategic corpo-
rate governance for sustainability; (2) performance measurement systems that incor-
porate multidimensional and multi-stakeholder perspectives; and (3) organizational
enablers — including culture, risk management, and agile structures — that influence
the MCS contribution to sustainable and digitally driven management.
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1. Introduzione

Oggigiorno, il governo strategico di un’azienda ¢ sempre piu caratteriz-
zato da una profonda convergenza di sfide e opportunita legate alla sosteni-
bilita e alla trasformazione digitale. A prescindere dal settore merceologico
o dalla dimensione aziendale, emerge I’esigenza prioritaria di ripensare i mo-
delli di business e di corporate governance nonché i sistemi di management
e controllo. Tale esigenza non ¢ circoscritta alla mera compliance normativa
ma sovente implica la formulazione e I’implementazione di un sistema valo-
riale permanente (Bianchi Martini, 2009), capace di intercettare e soddisfare
le crescenti aspettative degli stakeholder.

L’attuale scenario ¢ dominato da cio che la letteratura scientifica definisce
twin transition (Mancini et al., 2023), un processo in cui la transizione eco-
logica e la transizione digitale si intersecano e si rafforzano reciprocamente.

La transizione ecologica impone un’inversione di rotta dall’economia li-
neare — caratterizzata da un elevato consumo di risorse e da significative
emissioni — verso un modello circolare, a bassa intensita di emissioni di car-
bonio e intrinsecamente rigenerativo per gli ecosistemi naturali (Pizzi et al.,
2021; Tiscini et al., 2022). La sostenibilita, pertanto, permea la mission
aziendale e la messa a punto di corporate strategy volte all’integrazione di
obiettivi economico-finanziari, sociali e ambientali. Oltre agli interventi nor-
mativi internazionali ed europei, come i Sustainable Development Goals
(SDGs) dell’Agenda 2030 delle Nazioni Unite o il Green Deal Europeo, il
ruolo cruciale della sostenibilita trova fondamento in una maggiore consape-
volezza delle sfide poste dalla crisi climatica, dalla scarsita delle risorse e
dalla perdita di biodiversita (Bianchi Martini et al., 2025; Netti et al., 2025;
Pizzi et al., 2020). Cio impone alle imprese un profondo ripensamento: 1)
dei processi produttivi e delle supply chains; 2) della progettazione di pro-
dotti e servizi in una prospettiva di minor footprint; 3) della misurazione e
della rendicontazione trasparente delle performance ambientali, sociali e di
governance (ESG) (Intenza et al., 2025b; Romano et al., 2024).

Parimenti, la transizione digitale sta profondamente ridefinendo i modelli
di business e le dinamiche di interazione sociale. L’integrazione di innova-
tive piattaforme tecnologiche, come I’Intelligenza Artificiale (Al), I’ Internet
of Things (10T), 1 big data, il cloud computing e la blockchain, ha alimentato
un ambiente estremamente interconnesso ¢ dinamico (Broccardo et al., 2025;
Capurro et al., 2018). In un simile scenario in costante evoluzione, i Mana-
gement Control Systems (MCS) possono efficacemente supportare il sistema
d’azienda (Bertini, 1990) durante ’era della twin transition (D’Onza, 2022;
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Mancini et al., 2023). Questa trasformazione non risiede soltanto nella ri-
cerca di una maggiore efficienza operativa, ma include altresi la capacita di
vagliare con ragionevole oculatezza sia le opportunita sia gli eventuali rischi
conseguenti dalla transizione digitale, come ad esempio la protezione dei
dati, la cybersecurity e la business ethics correlata all’adozione dell’ Al (Cro-
vini et al., 2018).

Come evidenziato nei numeri precedenti della rivista, ¢ fondamentale en-
fatizzare che la twin transiton non implica percorsi stand-alone, ma “sen-
tieri” di sviluppo oltremodo interconnessi e sinergici. A titolo esemplifica-
tivo, le smart technologies (ovvero i big data analytics) migliorano signifi-
cativamente ’efficacia dei MCS e delle pratiche contabili, nonché I’accura-
tezza della rendicontazione di sostenibilita (Galeotti et al., 2022). Le aziende,
pertanto, riconoscono sempre piu l’interdipendenza tra sostenibilita e svi-
luppo tecnologico (Mancini et al., 2023). L’adozione delle tecnologie digitali
puo accelerare la transizione verso la sostenibilita, fornendo gli strumenti
necessari per monitorare con maggiore attendibilita I’impatto ambientale, ot-
timizzare I’uso delle risorse e migliorare la trasparenza delle supply chains.
Al contempo, il recepimento degli European Sustainability Reporting Stan-
dards (ESRS) richiede una valutazione approfondita degli impatti a lungo
termine della trasformazione digitale, incentivando lo sviluppo di soluzioni
tecnologiche intrinsecamente sostenibili. Questa complessa interdipendenza
richiede sovente rilevanti investimenti, una riqualificazione del capitale
umano (reskilling e upskilling) e, soprattutto, un radicale cambiamento cul-
turale, allo scopo di implementare un’effettiva ridefinizione dei meccanismi
di governance e controllo (Graf et al., 2025). Pertanto, in uno scenario di
trasformazione radicale e di incertezza crescente, 1’efficacia aziendale di-
pende in larga misura dalla capacita dei MCS di evolvere da meri strumenti
di efficienza o compliance a strumenti strategici capaci di integrare le dimen-
sioni ESG nei processi decisionali quotidiani. Cio alimenta 1’agilita e la re-
silienza, ovvero due determinanti sempre piu essenziali per la sopravvivenza
e per il successo del sistema d’azienda nel XXI secolo.

Nel dibattito accademico in corso, il ripensamento del purpose aziendale
¢ da ritenersi come uno step fondamentale per la creazione di valore socio-
economico sostenibile nel tempo. L’idea che, ’esclusiva prospettiva econo-
mico-finanziaria non sia pit esaustiva per assicurare la sostenibilita del si-
stema d’azienda nel lungo termine, ¢ ampiamente radicata e condivisa. Come
gia ampiamente sottolineato dai Maestri della dottrina economico-aziendale
italiana, il sistema d’azienda consegue una posizione di vantaggio competi-
tivo tramite il consenso e 1’integrazione delle aspettative dei suoi stakeholder
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(Bertini, 1990). Al riguardo, Coda (2020) enfatizza la necessita di una ge-
stione responsabile orientata al bene comune degli stakeholder, elevando
I’azienda a “sistema” capace di creare equilibri tra istanze spesso divergenti.
Questa chiave di lettura supera la tradizionale Agency Theory (Jensen, Mec-
kling, 1979) in favore di un finalismo allargato (Stakeholder Theory; Free-
man, 1984), nel quale I’impegno etico e sociale ¢ intrinsecamente integrato
nella corporate strategy. Pertanto, lo stakeholder approach influisce signifi-
cativamente sul modello di corporate governance, riducendo la shareholder
supremacy in favore di una considerazione plurale delle relazioni e degli in-
teressi tra 1 diversi soggetti e gli organi di governo aziendale. Un esempio
emblematico ¢ rintracciabile nella previsione di nuove forme giuridiche,
come le Benefit Corporation. A ben vedere, si tratta di aziende a scopo di
lucro che integrano esplicitamente nel loro modello di business obiettivi volti
a soddisfare il bene comune e che poggiano su di un framework legale teso
a consolidare un modello di corporate governance orientato al purpose e, al
contempo, a rafforzare la fiducia degli stakeholder. 1.’adozione di soluzioni
giuridiche e manageriali ispirate alla Stakeholder Theory consente, infatti, di
integrare la sostenibilitd lungo I’intero ciclo di vita del sistema d’azienda,
contribuendo a modellare profondamente il sistema valoriale (Bianchi Mar-
tini et al., 2022) e la corporate strategy delle realta imprenditoriali piu vir-
tuose (Corvino et al., 2021).

In questo scenario di accresciuta complessita, I’adeguamento e 1’evolu-
zione dei MCS disvelano un percorso pressoché obbligato. Come gia sotto-
lineato da D’Onza (2022), i MCS non possono essere piu circoscritti a meri
strumenti di misurazione dell’efficienza interna, ma devono necessariamente
evolvere in sistemi di management e controllo orientati alla sostenibilita
(SMCS), cioe architetture dinamiche capaci di supportare lo sviluppo soste-
nibile delle aziende. Cio implica la necessita di adottare una visione multidi-
mensionale della performance che supera gli indicatori prettamente econo-
mico-finanziari, per includere metriche ambientali e sociali. Tra i meccani-
smi gia richiamati da D’Onza (2022), i “sistemi di credo” e dei “controlli
interattivi” promuovono la cultura della sostenibilita, stimolano il dialogo
inter-organizzativo, I’apprendimento continuo e rafforzano I’agilita e la resi-
lienza. Tali capacita, a loro volta, consentono all’azienda di intercettare
nuovi bisogni, di ricercare soluzioni innovative e di ridurre gli impatti am-
bientali, anche superando convinzioni consolidate e resistenze interne.

Nel contesto contemporaneo, € agevole evincere una crescente esigenza
di convergenza tra la sostenibilita e la digitalizzazione. Gli strumenti di con-
trollo di gestione tradizionali dovrebbero essere sostituiti dai SMCS, i quali
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trascendono dalla mera funzione di supervisione e valutazione ex-post, rico-
prendo un ruolo proattivo nelle scelte strategiche. Essi si configurano come
driver essenziali, per tradurre gli impegni di sostenibilita in azioni concrete
e misurabili. Coerentemente con quanto evidenziato in precedenti numeri
della rivista, alcuni strumenti di misurazione, come ad esempio gli ESG Key
Performance Indicators (KPIs) (Borlatto et al., 2024), la Balanced Score-
card (Zanin et al., 2019) o il Life Cycle Costing (Giannetti, Marelli, 2016),
assumono una rilevanza strategica, trasformando 1’informazione sugli im-
patti ambientali e sociali da mero adempimento a driver decisionale. Tale
evoluzione consente di integrare la sostenibilita nelle scelte operative e di
investimento, orientandole affinché generino valore non soltanto in termini
etici e ambientali, ma altresi finanziari e operativi, nel medio-lungo termine.

In altre parole, la gestione efficace della twin transition — ecologica e di-
gitale — rappresenta una sfida fondamentale per le aziende che insistono e
interagiscono negli ecosistemi imprenditoriali virtuosi (Ferreira et al., 2022;
Intenza et al., 2025a). Essa si concretizza nello sviluppo e nell’implementa-
zione di SMCS in grado di: 1) monitorare performance multidimensionali
(economiche, ambientali, sociali e di governance); 2) favorire processi deci-
sionali agili; 3) promuovere una cultura ispirata all’innovazione responsa-
bile. In ragione di un approccio integrato, le aziende potranno convertire la
mera compliance in una fonte tendenzialmente durevole del vantaggio com-
petitivo e rafforzare la propria resilienza complessiva. Tale orientamento si
rivela, dunque, un driver dirilievo, per affrontare la complessita del contesto
attuale, garantire un posizionamento proattivo e adottare una forward-loo-
king perspective in grado di trasformare 1’adattamento in una determinante
della crescita sostenibile.

In questo numero della rivista, i lavori presentati si propongono di contri-
buire al dibattito accademico nazionale e internazionale, analizzando le te-
matiche di sostenibilita e digitalizzazione come fenomeni interconnessi. Piu
in dettaglio, i contributi raccolti in questo volume possono essere ricondotti
a tre macro-aree tematiche, contraddistinte dall’obiettivo comune (dal c.d. fil
rouge) di esplorare come i MCS supportano le aziende verso uno sviluppo
sostenibile e resiliente.

La prima area tematica si focalizza sulla governance strategica e sull’im-
prenditorialita orientata alla sostenibilita. Un commitment sostanziale verso
la sostenibilita muove dai valori che ispirano la corporate governance, inte-
grando in modo equilibrato obiettivi economici, sociali e ambientali gia nel
momento decisionale, al fine di generare valore condiviso.
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Il secondo ambito di indagine verte sull’evoluzione dei sistemi di misu-
razione della performance. Nel monitoraggio del percorso verso la sosteni-
bilita e la digitalizzazione nonché in risposta alle crescenti esigenze di ac-
countability interna ed esterna, tali sistemi assumono una natura multidimen-
sionale e multi-stakeholder. Cio implica 1’integrazione di indicatori affida-
bili, per misurare non soltanto i risultati economico-finanziari, ma anche
quelli sociali e ambientali, garantendo che i dati siano attendibili e tempe-
stivi, ai fini di una gestione proattiva e di una rendicontazione trasparente.

Il terzo ambito investiga le variabili organizzative che fungono da driver
per I’efficacia dei MCS nell’era della twin transition. Tali variabili includono
la cultura organizzativa, i modelli basati su di una logica di processo e sulla
rilevanza di modelli organizzativi agili, per assicurare la necessaria reattivita
e la conseguente flessibilita in un contesto competitivo in continua evolu-
zione.

2. 1l contenuto del volume

Il presente volume si articola in otto contributi che, a loro volta, possono
essere posizionati in due principali filoni di ricerca.

Il primo campo di indagine accoglie tre contributi che analizzano i pro-
cessi posti in essere nel sistema d’azienda, per riformulare il disegno strate-
gico e il modello di corporate governance, allo scopo di fronteggiare effica-
cemente le crescenti esigenze di sostenibilita oltreché di ripensare 1’efficacia
operativa e informativa dei MCS.

Il primo contributo, curato da Chamochumbi Diaz, Palazzi e Ciambotti,
investiga le modalita proattive di formalizzazione dell’impegno etico e so-
stenibile. Le evidenze empiriche suggeriscono che I’adozione di configura-
zioni giuridiche innovative, come le Benefit Corporation, possa favorire una
significativa convergenza tra i valori dichiarati e le prassi operative. L’in-
quadramento in tale fattispecie societaria promuove una sistematizzazione
della rendicontazione della Corporate Social Responsibility (CSR), consoli-
dando modelli di governance orientati al purpose e rafforzando il processo
di legittimazione verso gli stakeholder. Tale orientamento strategico, radi-
cato nella volonta di preservare 1’identita valoriale del sistema d’azienda,
funge da efficace presidio contro il rischio di greenwashing.

Il secondo contributo, sviluppato da Presti, Rigolini e Corsi approfondi-
sce le dinamiche proattive delle imprese alle crescenti pressioni di sostenibi-
lita. Lo studio analizza il passaggio da risposte di natura meramente simbo-
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lica a comportamenti sostanziali, con un focus specifico sulle small and me-
dium-sized enterprises (SMEs). In questo processo, emerge il ruolo cataliz-
zatore degli intermediari collettivi (come i consorzi di settore), che fungono
da mediatori istituzionali nel mitigare i vincoli di risorse ¢ le resistenze cul-
turali. Gli strumenti di controllo di gestione — tra cui gli ESG KPIs, la conta-
bilita ambientale e il Life Cycle Assessment (LCA) —non producono semplici
output di conformita, bensi elementi informativi in grado di tradurre le va-
riabili ambientali in leve strategiche per la performance economico-finanzia-
ria.

Il terzo contributo, realizzato da Veneziani, Cosa, Torelli e Todaro
esplora le criticita relative alla misurazione e al benchmarking delle pratiche
ESG nel contesto normativo attuale, come la Corporate Sustainability Re-
porting Directive (CSRD) e gli ESRS. Piu in dettaglio, emerge un grado di
maturita e di standardizzazione delle metriche ambientali superiore rispetto
agli indicatori sociali e di governance. La ricerca empirica rileva, tuttavia, la
persistenza di una disclosure focalizzata sugli input e sui processi a discapito
degli outcome, limitando di fatto la comparabilita delle informazioni. Gli au-
tori propongono un quadro di benchmarking volto a colmare i gap di misu-
razione, sottolineando come la conformita normativa sia strettamente inter-
connessa alla robustezza dei meccanismi di governance interna.

Nell’intento di approfondire le implicazioni strategiche e operative della
twin transition, il secondo filone di ricerca si articola in cinque contributi
volti ad indagare il ruolo innovativo delle tecnologie digitali nei processi di
governo dei flussi informativi. Nel contributo di Riso, Cantele e Truong si
investigano le peculiarita del settore agricolo, in tema di footprint ambientale
(ovvero di consumo del capitale naturale, di emissioni climalteranti, di ridu-
zione della biodiversita, ecc.) e di social issue (come, la sicurezza dei luoghi
di lavoro, il caporalato, ecc.). In questo comparto produttivo, i MCS possono
fornire un valido ausilio ai fini della mitigazione dei rischi ambientali (Cor-
vino, 2024), della misurazione delle performance della supply chain e, non
da ultimo, dell’accountability. Elementi di interesse sono ravvisabili nell’ap-
profondimento dell’evoluzione dei MCS e delle attivita di coordinamento
della filiera di approvvigionamento. Nel percorso evolutivo, determinanti di
rilievo sono da ricondursi sia alla digitalizzazione, la quale ha accresciuto
sensibilmente il livello di trasparenza rispetto agli stakeholder e al processo
di decision-making, sia alla formazione degli imprenditori agricoli, la quale
ha contribuito significativamente al superamento di importanti barriere cul-
turali. Le evidenze empiriche, inoltre, mostrano che nel comparto agricolo le
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traiettorie future della transizione verso la sostenibilita dovranno essere con-
traddistinte da una collaborazione sinergica tra 1’azienda e le proprie supply
chain.

Volgendo I’attenzione sul comparto sanitario e, in particolare, sui sistemi
di long-term care (LTC), Palozzi, Di Martino, Chirico ¢ Antonucci nel loro
contributo, analizzano le potenzialita della transizione digitale rispetto
all’opportunita di conciliare la salvaguardia dell’efficienza, la produttivita
dei servizi di LTC erogati e la capacita di attrarre professionisti dotati di ele-
vate competenze. Profili di originalita sono rinvenibili nella lettura del fra-
mework teorico formulato dagli autori che si qualifica per una lungimirante
integrazione delle seguenti tre prospettive di fondo: clinica, manageriale e
digitale.

Sempre nel contesto sanitario ma con uno specifico focus sulla teleme-
dicina, Del Bene e Menegon, nel loro contributo, esaminano i benefici cor-
relati all’adozione di innovative piattaforme digitali, in termini di tempesti-
vita nell’erogazione della prestazione, di immediata consultazione con auto-
revoli specialisti e di sensibile decremento delle spese di trasporto. In una
chiave di lettura orientata al cost management, gli Autori conducono un’in-
teressante ricognizione della letteratura sull’adozione del cost-benefit ap-
proach, giacché la mera dimensione dell’economic saving non riesce a cat-
turare appieno 1’impatto non economico sortito dalla telemedicina.

Appare evidente che la twin transition concorra ad alimentare un contesto
competitivo oltremodo dinamico e “agile” che evidentemente ingenera im-
portanti implicazioni sui MCS. Al riguardo, nel suo contributo, De Rosa con-
duce uno stimolante approfondimento sul ruolo del MCS “diagnostico” e
sulle differenze rispetto a quello “interattivo”. E agevole desumere uno pro-
gressivo shifting dai processi, dalle metodiche e dalle tecniche di rilevazione
delle performance alla centralita del capitale umano e, di conseguenza,
all’importanza della componente soggettiva nelle attivita di controllo.

L’incertezza conseguente dalla transizione digitale induce lo Studioso di
Economia Aziendale a riflettere oculatamente sull’efficacia operativa del
budgeting in merito al supporto fornito al decision-maker del sistema
d’azienda. In tal senso, Leotta, Rizza e Ruggeri propongono un’interessante
prospettiva di adozione del budgeting volta ad incentivare il pensiero critico
tramite una puntuale disamina dei dati, ad incoraggiare la creativita e, dun-
que, a delineare nuovi “sentieri” di sviluppo, contraddistinti altresi da signi-
ficativi cambiamenti organizzativi.
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