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Abstract

Digital transformation (DT) significantly reshapes business model s and management
accounting and control (MAC) systems. While DT’s impact on MAC within firms
has been widely investigated, the literature remains fragmented regarding how MAC
practices and related decision-making processes operate among partner
organizations within ecosystems. To address this gap, this study conducts a
Systematic Literature Review (SLR) to apply an interpretative | nput-Process-Output
framework to conceptualize how MAC systems evolve to support decision-making
processes in ecosystems. The findings reveal that the technological infrastructure
acts as an enabler for complex ecosystems, requiring a fundamental shift in control
logics. The analysis highlights new mechanisms such as interactive PMS,
fundamental points of view (FPVs), and control points, marking the shift from a
traditional control logic to the strategic orchestration of inter-organizational
networks. These managerial tools are essential for navigating complexity, aligning
actors' objectives, and co-creating sustainable value.
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1. Introduzione

La trasformazione digitale (DT) € un fenomeno studiato in differenti
settori scientifici e ha un impatto sui modelli di business (Buhalis, 2019;
Burstrom et al., 2021; Cavazza et al., 2023; Kohtamaki, 2019; Schiavone et
al., 2021; Schneider et al., 2024; Sjodin, 2021) e i sistemi di management
accounting e controllo di gestione (MAC) (Di Berardino & Marelli, 2024,
Fahndrich, 2023; Knudsen, 2020; Mdller et al., 2020), i quali sono chiamati
a garantire agilita e resilienza organizzativa in scenari di crescente
complessita (Corvino & Intenza, 2025). Mentre |'impatto della DT sui
sistemi MAC al’interno dei confini aziendali & stato ampiamente esplorato
dallaletteratura, I’ attenzione deve spostarsi verso I’ esterno e sulle logiche di
collaborazione tra attori economici (Jacobides, 2022; Wang et al., 2023). La
disponibilita di dati e I'infrastruttura tecnologica, infatti, agiscono come
abilitatori per lo sviluppo di reti inter-organizzative e complessi ecosistemi
di business. L’obiettivo principale di questo studio € indagare queste
dinamiche all’interno degli ecosistemi, in cui emerge la necessita di una
nuova governance inter-organizzativa (orchestrazione) (Kolagar et al.,
2022), la quale richiede un’evoluzione dei sistemi di MAC per supportare i
processi decisionali.

In questo scenario, la costruzione del vantaggio competitivo é
determinata dalla co-specializzazione al’interno di ecosistemi flessibili e
non gerarchici (Jacobides et al., 2018; Burstrom et al., 2021). Sebbene
I’importanzadello scambio di informazioni contabili sensibili per 1o sviluppo
di rapporti collaborativi fra le imprese fosse gia nota nella letteratura sul
MAC inter-organizzativo applicata a contesti piu omogenei e meno
complessi come le supply chain (Caglio, 2008; Caglio & Ditillo, 20123
2012b; Marelli & Di Berardino, 2014), la complessita e I’ interconnessione
attuali richiedono un diverso approccio strategico.

Il focus del controllo di gestione evolve dalla gestione dei confini interni
alagestione dei confini di rete, dove la negoziazione di capacita e processi
condivisi assume unafunzione strategica (Caputo et al., 2018; Fornasiero &
Tolio, 2024).

Nonostante |’ attenzione crescente verso gli ecosistemi e I'impatto della
DT sul MAC nelle imprese, la letteratura al’ intersezione tra questi temi
risultaframmentata (Kolagar et al., 2022; Wang et al., 2023). Infatti, sebbene
recenti rassegne sistematiche abbiano iniziato a mappare I'impatto della
digitalizzazione sul controllo o I’ evoluzione del ruolo dellafunzione Finance
(Borlatto et al., 2026; Damavandi & Berardi, 2024; Palozzi et al., 2026), esse
risultano temporalmente, settorialmente o tematicamente delimitate, senza
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affrontare organicamente la dimensione ecosistemica. All’intersezione
specifica di queste tematiche, emerge il contributo di Mukhopadhyay &
Bouwman (2019), i quali s sono focalizzati sulla governance degli
ecosistemi di piattaforme digitali, basandosi, tuttavia, su dati antecedenti al
2017. Analogamente, contributi pit recenti (Rowan, 2025) limitano il campo
d'indagine a singoli settori, confermando la carenza di studi trasversali che
delineino in modo strutturato modelli di PMS e sistemi di KPI a livello di
ecosistema.

L’ obiettivo dello studio, dungue, € di analizzare come la DT influenzi i
processi decisionali condivisi e lo sviluppo di sistemi di MAC adeguati a
governare le collaborazioni multi-attore. Per raggiungere tale obiettivo, 1o
studio adotta un design metodologico basato su una systematic literature
review (SLR).

Si adotta cosi I"impianto metodol ogico suggerito daMassaro et al. (2016)
e Hiebl (2021). Nello specifico, lareview s articola attorno atre dimensioni
analitiche: “intuizione” (comesi sviluppalaricerca), “critica’ (qual eil focus
e il modello concettuale) e “ridefinizioni trasformative” (qual é il futuro
dell’ambito di ricerca). A partire da guesta impostazione analitica, per
orientare |’ indagine empirica sull’ evoluzione del MAC, é stata formulata la
seguente domanda di ricerca (RQ):

RQ: Quali prospettive teoriche emergenti del MAC contribuiscono a
comprendere e supportare la governance e la DT negli ecosistemi multi-
attore?

II paper e strutturato come segue: la Sezione 2 illustra la metodologia, il
protocollo di ricerca e il framework analitico adottati per condurre la SLR.
La Sezione 3 presenta |’analisi descrittiva del campione. La Sezione 4
presenta i risultati e sviluppa la discussione critica. Infine, la Sezione 5
tracciale direzioni future di ricerca e presenta le riflessioni conclusive dello
studio.

2. MetodologiadellaSLR

Al fine di garantire un processo di indagine rigoroso, trasparente e
replicabile, I'intero processo della SLR ha seguito le linee guida del
protocollo PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and
Meta-Analyses) (Massaro et al., 2016; Hiebl, 2021), che s articola in due
step: 1) ricerca e selezione delle fonti; 2) analisi e sintesi del dati.

Laricercadellaletteratura é stata condotta sul portale Scopus. L’ adozione
di questo portale & una scelta metodologicain linea con le recenti review in
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ambito di DT e management. Scopus, infatti, & riconosciuto in letteratura

come un database superiore per completezza in ambito Business e

Management, garantendo un’ampia copertura di riviste scientifiche peer-

reviewed di altaqualita (Kolagar et al., 2022).

La query e stata strutturata attorno a tre macrotematiche: Digital
Transformation/Digitalization, Ecosystems, e Management Accounting and
Control, applicate ai campi titolo, abstract e parole chiave dei documenti
(Tab. 1eTab. 2).

| termini utilizzati per comporre la stringa sono stati estratti e riadattati a
partire dalle query presenti in autorevoli review esistenti (comeindicato nella
colonna“Autori di riferimento” della Tab. 2):

1) per “Digital Transformation/Digitalization”, i termini sono stati tratti da
Knudsen (2020) e Fahndrich (2023). La stringa originale é stata tuttavia
adattata ale specificita di questo studio: da un lato € stato aggiunto il
termine “digital transformation” per catturare il fenomeno strategico nel
suo complesso, dall’altro sono stati esclusi termini eccessivamente
specifici 0 non attinenti al focus di controllo manageriale (es. “social
media’);

2) per “Ecosistemi”, le parole chiave riflettono le specifiche tipologie di
ecosistema inter-organizzativo individuate da Wang et al. (2023) acui
stata aggiunta |’ accezione di “ platform ecosystem”;

3) per “Management Accounting and Control”, sono stati utilizzati i termini
ampi e trasversali “accounting”, “control” e “performance” (Cinquini et
al., 2018; Knudsen, 2020) al fine di garantire una mappatura ampia dei
meccanismi operativi e decisionali legati al controllo degli ecosistemi.
Infine, lastringadi ricerca definitiva e stata costruita utilizzando lalogica

Booleana (Sayers, 2008): I’ operatore “OR” & stato impiegato per includerei

sinonimi all’interno di ciascuna macro-tematica, mentre |’ operatore “AND”

ha garantito I’ intersezione tra le tre aree indagate.

Tabella 1l -1 criteri di selezione e di inclusione per la selezione della letteratura

Criterio di selezione Criteriodi inclusione
Linguadi pubblicazione Inglese
Tipologia documento Articolo scientifico, review
Tipologiafonte Journa
Focus sui sistemi di controllo/PMS nel contesto
Tematica della digital transformation e delle collaborazioni
multi-attore in logiche di ecosistemi
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Sebbene si riconosca che la DT implichi un cambiamento organizzativo
profondo e spesso unaridefinizione dei modelli di business, come distinzione
chiave rispetto al termine meno “trasformativo” digitalization, che attiene
primariamente al cambiamento di processi e tecnologie (Mergel, 2019;
Knudsen, 2020), le due terminol ogie sono state accorpate in un’ unica macro-
tematica, con I’ obiettivo di garantire una copertura esaustiva dellaletteratura
emergente.

Tabella2 — La stringa di ricerca per la selezione della letteratura

Autori di
M acr otematica Stringa di ricerca rlzg;\gneto
adattato da)
“digital transformation” OR
digitadi*ation OR Al OR
“artificia  intelligence” OR K nudsen
Diai “machinelearning” OR IOT OR .
igital L9~ e (2020);
transformation/Digitalization internet of thlngs OR b!g Fahndrich
data” OR “analytics’ OR “big (2023)

dataanalytics’ OR “big dataand
analytics’ OR “big data &
analytics’

“business ecosystem*”  OR
“innovation ecosystem*” OR | Wang et al.

Ecosistemi “service  ecosystem*”  OR | (2023)
“platform ecosystem*”
Knudsen
Management accounting and | accounting OR control OR | (2020);
control performance Cinquini et al.
(2018)

( TITLE-ABS-KEY ( “digital transformation” OR
digitai*ation OR Al OR “artificia intelligence”
OR “machine learning” OR IOT OR “internet of
things” OR “big data” OR “analytics’ OR “big data
analytics” OR “big data and analytics” OR “big
data & analytics’ ) AND TITLE-ABS-KEY (
“business  ecosystem*” OR  “innovation
ecosystem*” OR “service ecosystem*” OR
“platform ecosystem*” ) AND TITLE-ABS-KEY (
accounting OR control OR performance ) ) AND (
LIMIT-TO (SRCTYPE, “j” ) ) AND ( LIMIT-TO
(DOCTYPE, “a” ) ORLIMIT-TO (DOCTYPE,
“re” ) ) AND ( LIMIT-TO ( LANGUAGE |,
“English” ))

Stringa finale di ricerca
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Il processo di selezione si & svolto, in base a protocollo PRISMA, come
di seguito specificato (Fig. 1):

1) Identification: laricercainizial e é stata effettuata a maggio 2025 eripetuta
e perfezionata ad ottobre 2025. L’intero processo di identification,
impostato per includere esclusivamente articoli scientifici e review
pubblicati in linguainglese su riviste scientifiche (cfr. Wang et al., 2023),
harestituito 162 risultati;

Screening: € stata effettuata un’analisi di titoli e abstract dei contributi
identificati nella prima fase, sulla base di rigoros criteri di esclusione.
Poichéi termini dellastringadi ricerca(come “control” o “performance’,
associati a“ecosystem”) assumono spesso molteplici significati riferiti a
contesti non manageriali, sono stati sistemati camente scartati i documenti
rientranti nelle seguenti categorie:

2)

a)

b)

d)

(focus tecnico-infrastrutturale): studi di  natura puramente
ingegneristica o informatica (es. ottimizzazione di reti, crittografia
blockchain, performance di sensori 10T), focalizzati sulle prestazioni
tecniche del sistema e privi di implicazioni per il controllo di
gestione o la governance inter-organizzativa;

(focus macroeconomico o di public policy): contributi incentrati su
ecosistemi intesi come macroaree geografiche o infrastrutture
pubbliche (es. smart cities, performance economiche regionali,
politiche governative sull’innovazione), privi di un’unita di analisi
focalizzata sulle collaborazioni multi-attore tra attori economici e
istituzionali;

(focus clinico/ambientale): ricerche appartenenti a settori scientifici
specifici (es. genomica, telemedicing, scienze della terra) in cui la
misurazione della performance s riferisce esclusivamente a esiti
medici o rilevazioni chimico-fisiche, senza alcun risvolto in ambito
manageriale e di controllo inter-organizzativo applicabili agli
ecosistemi di business;

(focus B2C/Dinamiche di marketing e di scelta dei consumatori):
studi incentrati esclusivamente su metriche lato consumatore (es.
sentiment analysis, recensioni su piattaforme di sharing economy),
non attinenti all’ evoluzione dell’ accounting.

L’ applicazione sistematica di tali criteri di esclusione ha consentito di
arrivare ad una prima selezione di 21 articoli;

3) Eligibility: i 21 articoli sono stati acquisiti per una lettura integrale del
testo a fine di valutarne la piena aderenza. Di questi, 17 articoli hanno
soddisfatto definitivamente i criteri di selezione e sono stati ritenuti
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pertinenti. Pertanto, i 17 articoli validati sono stati inclusi nel campione
finale per I'analisi elasintes dellaletteratura;

4) Inclusion: per garantire la completezza dell’analisi, il campione é stato
integrato mediante metodo di snowballing con I’ inclusione di un ulteriore
contributo (Zhang et al., 2025). Tale articolo, di elevata pertinenzaper la
domandadi ricerca, non era stato identificato dallaquery a causa dell’ uso
di una terminologia specifica (“digital innovation performance”) non
prevista nella stringa di ricerca. 1| campione finale sottoposto ad analisi
di full-text € quindi composto da un totale di 18 articoli.

Figura 1 —11 protocollo PRISMA per la selezione della letteratura
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Per organizzare i contenuti € stato adottato come griglia di codifica ex-
anteil framework di Wang et al. (2023). La scelta di questo modello é stata
determinata dalla sua attinenza concettuale a nostro focus di ricerca,
sebbene, in origine, fosse stato sviluppato per andizzare
I’ organizzazione della servitization. Pertanto, il framework adattato é di
seguito riportato (Fig. 2).

Figura 2 — 1l framework analitico per la codifica della letteratura (tratto e adattato
da: Wang et al., 2023)

Il framework di codifica utilizzato si basa sulla logica | nput-Processo-
Output, lacui flessibilitasi & dimostrata particolarmente adatta ad analizzare
un fenomeno complesso (DT negli ecosistemi) nelle sue componenti
fondamentali. Ogni elemento rilevante é stato classificato in una delle
seguenti tre macro-dimensioni:

1. Input: fattori di influenza che agiscono come “antecedenti” e condizioni
abilitanti per I’organizzazione di collaborazioni multi-attore in un
contesto digitale (in questa fase sono state codificate le evidenze relative
al ruolo delle infrastrutture tecnologiche e dei sistemi informativi);

2. Processo (Organizzazione delle collaborazioni multi-attorein logiche di
ecosistemi): costituisce I’elemento centrale del framework e descrive il
“come” la collaborazione viene attivamente gestita, governata e
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controllata. All’interno di questa componente, I'analisi & distinta tra:
livello strategico, ovvero aspetti di governance e orchestrazione, elivello
manageriale, ovvero la codifica specifica degli aspetti e dei processi
operativi di MAC (es. nuovi KPI e PMYS);

3. Output (Impatti): questacomponentefinaleidentificagli impatti generati
dai processi di collaborazione multi-attore. Gli outcomes sono stati
distinti in aspetti di business e in aspetti strategici.

3. Analis descrittiva

Nella letteratura individuata emerge una tendenza temporale utile per
analizzarelanuovaprospettivadi MAC (Fig. 3). Si osservaun netto aumento
del numero delle pubblicazioni nel triennio 2023-2024-2025 (12 articoli su
18, di cui 7 solo nel 2025); un dato reso ancora piu significativo dal fatto che,
guando e stataripetutala seconda estrazione su Scopus (ottobre 2025), I’ anno
2025 non era ancora concluso. Questa forte concentrazione recente indica un
campo di studi in fase di crescente interesse accademico.

Figura 3 —Trend di pubblicazione

L’analisi mostra che su 18 articoli solo 2 sono relativi areview. Questo
squilibrio é caratteristico di un campo di studi emergente, dove le evidenze
empiriche non sono ancora state accompagnate da un’ adeguata attivita di
sintesi. La scarsita di lavori di rassegna della letteratura rafforza I’ esigenza
di questa SLR per consolidare un dibattito emergente.
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| 18 articoli sono pubblicati su 18 journal differenti, con elevata
interdisciplinarita e diffusione, specialmente in campi collaterali o esterni
al’accounting. Questa dispersione indica che vi € un ampio dibattito in piu
contesti editoriali, spesso al di fuori delle pit consolidate riviste di
accounting.

Il quadro metodol ogico rivela una notevole diversita, con un ricorso siaa
ricerche quantitative, prevalentemente basate su survey (5 articoli), sia a
quelle qualitative, fondate sul case study (5 articoli). Emerge tuttavia che la
maggior parte degli studi adotta una prospettiva di tipo cross-sectional.
Sebbene siano presenti alcuni importanti contributi longitudinali, tale
approccio, essenziae per cogliere le dinamiche evolutive degli ecosistemi,
risulta ancora minoritario nel campione analizzato.

L’analisi del contesto geografico mostra una significativa concentrazione
della ricerca, con un forte focus su alcune economie emergenti. In
particolare, studi condotti in Vietnam, Cina e Brasile rappresentano quasi la
meta del campione analizzato. E importante notare, perd, che i 4 contributi
relativi a Vietnam sono riconducibili ad un unico gruppo di lavoro,
indicando un interesse di ricerca sistematico e approfondito in quel contesto,
piuttosto che un interesse diffuso da parte di team di ricerca differenti. La
ricercain contesti europei appare invece piu frammentata, sebbene presente.

Il panorama teorico, pur essendo eterogeneo, mostra un carattere
dominante di teorie focalizzate sulla collaborazione e sulle relazioni inter-
organizzative. In questo ambito spiccalaTeoria degli Ecosistemi (5 articoli).
Accanto a questa, una serie di approcci relazionali e di network come la
Sakeholder Theory, la Value Chain Theory, la Collaborative Networks
Theory, riflette un’ attenzione significativa all’analisi delle interdipendenze
multi-attore. A queste si affiancano lenti focalizzate alivello di aziendaeala
sua capacita di adattamento (Resource-Based View, Dynamic Capabilities
Theory), nonché a processo di diffusione delle innovazioni (Diffusion of
Innovation Theory). Infine, due articoli non utilizzano alcuna teoria
specifica.

4. Risultati e discussione

L'analisi della letteratura delinea una profonda trasformazione
paradigmatica dei sistemi di MAC nel contesto della DT e delle
collaborazioni multi-attore. L’intersezione tra le tecnologie digitali e la
logicacollaborativadegli ecosi stemi ridefinisce le fondamenta, i meccani smi
e le findita strategiche del controllo gestionale. L’applicazione del
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framework analitico precedentemente descritto (Fig. 2) permette non solo di
classificare i temi emergenti, ma anche di comprendere le dinamiche che
legano latecnologia, |e pratiche di controllo e misurazione della performance
e lagovernance secondo unalogicadi input-processo-output.

4.1. Input: Digitalized Accounting Information System come
“abilitatore” delle collaborazioni multi-attore

Il sistema informativo digitale (Digitalized Accounting Information
System - DAIS) assume centralita come fattore di Input. Inteso come
I”impiego di tecnologie per lagestione dei dati contabili afini decisionali, la
sua efficacia operativa (Effectiveness of Digital Accounting Information
System - EDAIS) determina avanzate capacita di analisi (Accounting Data
Analytics - ADA) (Pham & Vu, 2024a, 2024b, 2025a, 2025b).

Questa infrastruttura tecnologica e informativa e le nuove tecnologie
dell’ Industry 4.0 svolgono una duplice funzione abilitante (Buhalis et al.,
2019): da un lato creano la rete necessaria allo sviluppo di ecosistemi
complessi; dall’altro, fornendo dati condivisi in tempo reale, rendono
tecnicamente possibile I'evoluzione del MAC verso logiche inter-
organizzative.

Emerge cosi il superamento della funzione di tali sistemi come meri
strumenti interni: diventano prerequisiti strategici per costruire e
governare gli ecosistemi. Cio si pud realizzare grazie alla convergenza delle
nuove tecnologie abilitanti dell’Industry 4.0. In particolare, I’ Intelligenza
Artificiale (Al) ei Big Data Analytics forniscono la potenza di calcolo e di
analisi per generare insight strategici, mentre I'Internet of Things (10T)
permette di raccogliere dati in tempo reale dagli asset fisici. In questo
contesto, speciamente la tecnol ogia blockchain assume un ruolo specifico e
determinante: quello di creare un “trust layer” (Sandner et al., 2020), un
livello di fiducia che, grazie a trasparenza e immutabilita, abilita una
collaborazione “sicura’ tra i diversi attori dell’ecosistema, eliminando la
necessita di intermediari. La sinergia trai DAIS e la blockchain permette
quindi di automatizzare process inter-organizzativi tramite smart contracts,
abilitando transazioni sicure come i pagamenti machine-to-machine (M2M)
e garantendo I'integrita dei dati condivisi, essenziali per la governance, per
I’implementazione di efficaci sistemi di controllo interno e per lamitigazione
del rischio inter-organizzativo. La costruzione di un ecosistema di
piattaforme (basato su ERP, e-business, 10T) permette di superare le barriere
fra reparti ed integrare i process interni ed esterni, spostando la logica
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decisionale da un approccio basato su dati storici a uno guidato da dati
condivisi intempo realetragli attori dellavalue chain (Y ongzhang, 2025).

Implicazioni teoriche

L'analisi di questi “antecedenti” tecnologici rivela che il DAIS s
configura come |’ abilitatore principale delle relazioni ecosistemiche. La
digitalizzazione, in particolare tramite la blockchain, affronta e risolve il
problema operativo della fiducia, permettendo ad attori formalmente
indipendenti di collaborare in sicurezza. Tuttavia, questo nuovo assetto
generaunasfidaineditaper il MAC: I’ evoluzione verso |” ecosistemaimpone
di gestire I’equilibrio tra I’ efficienza del controllo algoritmico (Chua &
Messner, 2024) (es. smart contracts) e il rischio che le relazioni inter-
organizzative diventino impersonali, riducendo il ruolo e I’importanza della
tradizional e fiduciabasatasui rapporti umani diretti (Marelli & Dello Sharba,
2025).

4.2. Organizzazione e controllo delle collaborazioni negli ecosistemi
(Processo)

L’ infrastrutturatecnol ogica e informativa, agendo come fattore abilitante,
crea il presupposto per I'evoluzione dei meccanismi di organizzazione e
controllo. Questa fase rappresenta il nucleo del processo con cui la
collaborazione inter-organi zzativa viene gestita e tradottain risultati. Esso s
articola su due livelli interconnessi: quello strategico della governance e
dell’ orchestrazione degli ecosistemi, e quello manageriale di carattere piu
operativo delle pratiche e degli strumenti di MAC.

4.2.1. Livello strategico (Governance e orchestrazione)

A livello strategico, si manifesta il cambiamento pit radicale con il
passaggio da una logica di controllo gerarchico a una di governance e
orchestrazione di ecosistema. La trasformazione digitale sposta il controllo
verso forme meno “ definite e gerarchiche’, in cui un’ organizzazione governa
unarete di attori, distribuendo il processo decisionale tra una molteplicita di
attori (Sandberg et al., 2020). Questa transizione, pero, non nasce sempre da
unavisione strategica. Spesso € una pura esigenza di sopravvivenza dettata
dal superamento di “colli di bottiglia’ tecnologici e organizzativi, come
sistemi proprietari divenuti troppo costosi e complessi da mantenere.

L’ azienda orchestratrice, infatti, non potendo sempre sostenere i costi e
la complessita di sviluppare internamente tutte le tecnologie, € spinta a
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integrare componenti e soluzioni standard di terze parti, cedendo cosi
inevitabilmente una parte del controllo sul design e sull’evoluzione del
prodotto ad altri attori. Questa nuova architettura collaborativa modifica le
fondamenta stesse del processo decisionale: lalogicanon si basa pit su dati
storici e interni, ma su un approccio guidato da dati condivisi grazie a
piattaforme digitali integrate (Y ongzhang, 2025).

Per supportare questi processi decisionali condivisi, vengono adottati
modelli di gestione avanzati, quali i “Fundamental Points of View” (FPV)
(Schaefer et al., 2021), ovvero gli obiettivi strategici di performance che i
decisori devono considerare. Questi FPV costituiscono il livello principale
nella strutturazione dei modelli decisionali'. Riconoscendo la natura
interdipendente di tali obiettivi, questo approccio ne analizza le relazioni di
causa-effetto, distinguendo i fattori chiave che guidano il sistema (le cause,
come costo e interoperabilitd) da quelli che ne rappresentano il risultato (gli
effetti, come affidabilita e flessibilitd), fornendo cosi un orientamento
strategico mirato per gli attori esterni. Per orchestrare efficacemente questa
complessa rete, i manager devono inoltre governare cinque dimensioni
chiave: il design dellameta-organizzazione, i meccanismi di coordinamento,
la co-creazione e |’ appropriazione del valore, ei principi architetturali della
piattaforma (M ukhopadhyay & Bouwman, 2019).

In questo contesto, la figura del manager, e in particolare del Chief
Financial Officer (CFO), s trasforma in orchestratore strategico della
trasformazione digitale (Sandner et al., 2020). Con questo cambio di
paradigma, il vantaggio competitivo deriva dalla capacita di presidiare i
Control Points, caratteristiche tecniche o strategiche chiave al’interno
dell’ ecosistema (come ad es. I’ accesso ai clienti, una soluzione tecnologica
unica 0 una posizione di orchestratore) che i concorrenti devono
necessariamente  “attraversare” o  utilizzare, diminuendo  cosi
significativamente il loro potere negoziale e consentendo a chi li detiene di
governare |’ ecosistema (Bohnsack et al., 2024; Shi & Jiang, 2025). | control
points tecnici agiscono sull’ architettura tecnologica e sui dati, con laduplice
funzione di governare la creazione di valore (Bohnsack et al., 2024) e di
rendere la piattaforma accessibile e sicura, ad esempio migliorandone la
compatibilita o mitigando i rischi legali ed etici legati a loro utilizzo (Shi &
Jiang, 2025). | control points strategici, invece, si focalizzano sulla gestione
delle relazioni e delle dinamiche dell’ ecosistema, rivelandosi leve essenziali

1 Concretamente, ogni FPV rappresenta una macrocategoria strategica (es. costo,
scalahilita, interoperabilitd). All'interno di ciascuna di queste macrocategorie, sono
raggruppate tutte le sotto-variabili ed i concetti specifici che appartengono alla stessa natura,
i quali possono essere misurati da singoli indicatori (KPI).
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per la cattura del valore? (Bohnsack et al., 2024) e per orchestrare la
collaborazione tra i partecipanti attraverso la gestione del brand, la
costruzione di aleanze e I'offerta di incentivi (Shi & Jiang, 2025).
L’ efficaciadi entrambi &€ sempre moderata e vincolatadai limiti istituzionali
(institutional boundaries), come le normative sulla protezione dei dati o gli
standard di settore.

4.2.2. Livello manageriale (Pratiche e strumenti di MAC)

Ad un livello operativo, le strategie di governance sono implementate
attraverso specifiche pratiche di MAC, traducendo la collaborazione inter-
organizzativain risultati concreti e misurabili. E qui chei PMSed i sistemi
di controllo mantengono una rilevanza come abilitatori dell’ ecosistema,
specialmente quando utilizzati in modo interattivo. In questa prospettiva, il
PMS interattivo, inteso come sistema di misurazione che facilitail dialogo,
I" apprendimento e I’ allineamento attorno alle strategie emergenti, funge da
meccanismo di controllo di mediazione che traduce la cultura
dell’innovazione aziendale in un concreto work engagement (Colombo &
Beuren, 2023) da parte dei dipendenti, stimolando la collaborazione e la
comunicazionetragli attori. Questo include siail raggiungimento di obiettivi
strategici, come |’ automazione dei processi (Colombo & Beuren, 2023), sia
il miglioramento di specifiche performance ambientali (Rosa et al., 2023). |
tradizionali KPI non vengono piu usati per un controllo gerarchico, macome
base per orchestrare un dialogo collaborativo, agendo come un linguaggio
comune che permette I'dlineamento strategico di tutti gli  attori
dell’ecosistema (Marelli & Dello Sharba, 2025). Sebbene la misurazione
della performance a livello di ecosistema sia un’area in piena evoluzione,
emergono approcci innovativi strutturati, come il framework di misurazione
su tre livelli distinti: micro, meso e macro (Rowan, 2025). Inoltre, il sistema
di misurazione si trasforma in uno strumento di “orchestrazione attiva’ che
permette al manager dell’ ecosistema di variare strategicamente il peso di
indicatori multidimensionali (basati su contributo, prestigio e innovazione)
per influenzare i comportamenti e guidare |’ ecosistema verso una maggiore

2 Secondo Burstrom et al. (2021) un modello di business comprende tre meccanismi
interconnessi: Value Creation, che riguarda cosa viene offerto al cliente (prodotti e servizi) e
s basa sulla comprensione dei suoi bisogni, sull’identificazione dei segmenti e sulla
personalizzazione; Value Delivery, che s concentra su come I'offerta viene fornita,
configurando processi, attivita, sistemi interni e partnership esterne; e Value Capture, che
attiene ai risultati economici per I'impresa, includendo la struttura dei costi, i flussi di ricavi
elaredditivita complessiva.
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coesione e “sostenibilita della collaborazione” (Graga & Camarinha-Matos,
2021). Un approccio complementare per supportare le decisioni multi-attore
e fornito mediante un modello di “portfolio decisionale”, ovvero un
framework strutturato per la “conversazione” strategica e la costruzione di
strategie robuste e proattive (Vilkkumaa et al., 2018). Questi approcci s
affiancano ad altri piu specifici, ma meno “sistemici”, come
I’ operazionalizzazione della performance innovativa attraverso |’ analisi dei
brevetti (Zhang et al., 2025), o il monitoraggio di KPI finanziari e operativi
(es. Days Sales Outstanding e working capital), abilitato da tecnologie come
lablockchain (Sandner et al., 2020).

Implicazioni teoriche

L’analisi del livello “processo” evidenzia una nuova rilevanza del MAC
alivello di ecosistema, con la perditadi rilevanza del controllo gerarchico e
laridefinizionedel concetto di misurazione dellaperformance. In particolare,
a livello strategico, il MAC abbandona i confini aziendali e le funzioni di
controllo vengono integrate dalla capacita di orchestrare e presidiare “nodi
infrastrutturali critici” dell’ ecosisterna (Control Points) e di strutturare gli
obiettivi strategici interdipendenti attraverso gli FPV. 1l loro presidio diventa
la nuova leva per esercitare il potere decisionale. A livello operativo, s
assiste al’ evoluzione degli strumenti di misurazione: i PMS arricchiscono la
loro funzione di reporting e monitoraggio, con funzioni interattive e
proattive di mediazione fra gli attori. Il focus del controllo passa
dall’ottimizzazione dell’ efficienza interna alla valutazione olistica della
coesione ecosistemica, trasformando cosi il CFO in un orchestratore
relazionale dell’ ecosistema.

4.3. Output: Gli impatti strategici e di business sull’ecosistema
(Outcomes)

L’ applicazione dei meccanismi di organizzazione e controllo descritti,
abilitata dai fattori tecnologici, genera una serie di risultati (Outcomes) a
livello di ecosistema, che si possono suddividere in aspetti di business e
aspetti strategici.

4.3.1. Business aspects

La collaborazione “orchestrata’ tramite piattaforme digitali e sistemi di
MAC inter-organizzativi portaaconcreti miglioramenti operativi. Traquesti
emergono |'automazione dei processi di accounting negli ecosistemi di

177

Copyright © FrancoAngeli This work is released under Creative
Commons Attribution - Non-Commercial - NoDerivatives License.
For terms and conditions of usage please see:
http://creativecommons.org



Alessandro Marelli, Enrico Di Berardino

servizi B2B (Colombo & Beuren, 2023) e I’ ottimizzazione dell’ efficienza
del process inter-organizzativi, dimostrata dal miglioramento di specifici
KPI finanziari e operativi (es. Days Sales Outstanding e working capital)
grazie al’impiego della blockchain in ecosistemi di business integrati
(Sandner et al., 2020).

Il risultato e la creazione di valore condiviso, che richiamala capacita di
presidiarei Control Pointstecnici per lacreazione di valore, comeil possesso
di dati einfrastrutture digitali (Bohnsack et al., 2024). La gestione di queste
infrastrutture introduce nuove sfide operative. Ad esempio, la gestione della
compatibilita della piattaforma con componenti e sistemi esterni si rivelauna
sfida a doppio taglio: da un lato, se & gestita proattivamente, ovvero se
I” azienda orchestratrice lavora attivamente fin dall’ inizio per garantire chela
propriapiattaformasi integri facilmente con diversi sistemi, essasi trasforma
da semplice caratteristica tecnica a leva strategica e fondamentale Control
Point tecnico, che rende la piattaforma piu attraente e semplice da utilizzare
(Shi & Jiang, 2025). Dal’atro lato, se trascurata, pud generare un
significativo “debito tecnico” (Sandberg et al., 2020), ovvero |’ accumulo di
costi e complessitafuture che I’ azienda sostiene per adattarsi continuamente
alatransizione digitale, sottraendo risorse che potrebbero essere impiegate
per I’innovazione.

4.3.2. Strategic aspects

Sul piano strategico, un risultato fondamentale € il rafforzamento delle
collaborazioni multi-attore, che si traduce nella trasformazione della logica
organizzativa daun modello chiuso auno di ecosistemaaperto, caratterizzato
da un’inevitabile redistribuzione del potere decisionale (Sandberg et al.,
2020). La sinergia tratecnologia e sistemi di controllo creale condizioni di
fiducia e allineamento necessarie per operarein logicadi ecosistema. Da qui
emerge la“fluiditd’ degli ecosistemi e dellaloro composizione.

Su questa base si generano altri risultati strategici:

1) innovazione e vantaggio competitivo: |a collaborazione efficace permette
di ottenere una digital innovation performance (Zhang et al., 2025) e di
costruire un vantaggio competitivo che s basa sulla capacita di
orchestrare |'ecosistema presidiando i Control Points strategici
(Bohnsack et al., 2024), ovvero le azioni manageriai dirette alla
costruzione di aleanze strategiche, alla promozione dello scambio di
know-how e all’ erogazione di incentivi, per influenzare |’ ecosistema (Shi
& Jiang, 2025). Questo, a suavolta, abilitala creazione di nuovi modelli
di business eflussi di ricavo primainaccessibili (Sandner et al., 2020);
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2) sostenibilita ambientale (e delle collaborazioni): la sostenibilita s

3

configura come un obiettivo strategico primario che emerge con forza, in
linea con studi precedenti (Yin et al., 2020; Haftor et al., 2021; Di
Berardino & Marelli, 2024), e si legaintrinsecamente alla trasformazione
dei sistemi di MAC negli ecosistemi digitali. Questo obiettivo viene
perseguito tramite lacreazione di Green Innovation Ecosystemsel’ uso di
Environmental Management Controls a livello di ecosistema, abilitando
lo sviluppo e il monitoraggio di modelli di business circolari digitali
(Pham & Vu, 2025a; Rosaet al., 2023). Cio si legaa concetto pitl ampio
di “sostenibilita della collaborazione”. Tale risultato € perseguibile
tramite modelli di misurazione attivi delle performance che, influenzando
il comportamento degli attori, guidano I’ ecosistema verso una maggiore
coesione (Graga & Camarinha-Matos, 2021), con un impatto diretto sulla
sua performance innovativa (Zhang et al., 2025);

sfide di governance: questa apertura ecosistemica impone la gestione di
aspetti cruciali, come la necessita di garantire I'integrita della piattaforma
che, a tempo stesso, deve essere bilanciata con criteri di governance idonel
astimolare lacapacitainnovativadegli attori (Mukhopadhyay & Bouwman,
2019). In secondo luogo, unamaggiore aperturaa contributi esterni, sedaun
lato aumenta la varietd e il potenziae innovativo, dall’dtro introduce
maggiori rischi operativi e di compatibilita tecnica (Sandberg et al., 2020).
Inoltre, la governance stessa di questi ecosistemi aperti, spesso mediata da
piattaforme digitdi, porta con ¢ specifiche sfide relaziondi legate dla
visibilita delle informazioni: I’ e emento trasparenza, pur essendo un potente
strumento di controllo formale, a volte pud favorire relazioni “codificate e
impersondi”, rischiando di ridurre cosi il ruolo dei meccanismi informali
basati sullafiduciapersonale (Mareli & Dello Sharba, 2025).

I mplicazioni teoriche

di

5.

L’analisi del livello “output” evidenzia che I’ apertura e I’ orchestrazione

degli ecosistemi generano valore condiviso, grazie a superiori performance

innovazione digitale, sostenibilita ambientale ed efficienza operativa.

Tuttavia, questi aspetti positivi non sono esenti da sfide e rischi, quali il
“debito tecnico” e la difficolta di garantire I'integrita delle piattaforme
preservando, al contempo, lafiduciarelazionale.

Conclusioni edirezioni futuredi ricerca

[l contributo teorico primario di questo studio risede nella

179

Copyright © FrancoAngeli This work is released under Creative
Commons Attribution - Non-Commercial - NoDerivatives License.
For terms and conditions of usage please see:
http://creativecommons.org



Alessandro Marelli, Enrico Di Berardino

sistematizzazione di una letteratura frammentata — e finora prevalentemente
focalizzata su specifiche economie emergenti — attraverso |’ adattamento e
I"applicazione di un framework logico Input-Processo-Output a contesto
ecosistemico. Questo strumento analitico ha permesso di individuare i temi
emergenti e di svelare le dinamiche che legano la tecnologia, le pratiche di
controllo e misurazione della performance e la governance. Lo studio
dimostra che la DT e le collaborazioni multi-attore ridefiniscono le
fondamenta del MAC con un cambio paradigmatico: evolve da
tradizionale funzione di monitoraggio, reporting e supporto decisionale
interno, a processo proattivo di orchestrazione strategica degli ecosistemi. |1
successo in questo nuovo contesto risiede nella capacita della funzione
Finance di governare il trade-off tra la creazione di valore condiviso,
I"innovazione tecnologica e le sfide di governance.

Nonostantei significativi progressi teorici evidenziati, laricercain questo
campo € ancora in una fase di consolidamento e il modello concettuale
proposto necessita di future validazioni empiriche. A tal fine, I’analisi ha
permesso di identificare alcuni percorsi di ulteriore ricerca (teorici,
metodologici, disciplinari e contestuali) che delineano una precisa agenda di
ricerca.

In primo luogo, sebbene la letteratura stia iniziando a proporre approcci
innovativi che superano i tradizionali KPI (come evidenziato dai contributi
di Graga & Camarinha-Matos, 2021; Zhang et al., 2025), manca ancora una
teoria consolidata sui PMS a livello di ecosistema. | primi modelli
multilivello (Rowan, 2025) appaiono ancora frammentati e non offrono una
visione sistematica su come monitorare la complessita e le interdi pendenze.
Si auspica che laricerca futura possa approfondire nuove metriche capaci di
fornire una valutazione integrata delle dinamiche collaborative e delle
performance inter-organizzative.

In secondo luogo, sebbene vengano utilizzate lenti come la teoria degli
ecosistemi e la teoria degli stakeholder, si rileva I’ opportunita di applicare
approcci in grado di catturare la complessita dinamica e la continua
trasformazione di questi ambienti. Nello specifico, I’ adozione di prospettive
derivanti da teorie come la dynamic capabilities theory potrebbe offrire
nuove chiavi di lettura su come le imprese sviluppino, integrino e
riconfigurino le proprie competenze per orchestrare efficacemente le
collaborazioni multi-attore.

In terzo luogo, la prevalenza di studi cross-sectional e di case study
singoli non riesce a catturare appieno lanatura evolutiva degli ecosistemi. Si
auspica il contributo che futuri studi longitudinali possano fornire per
osservarecomei PMS, |e strategie di orchestrazione e le dinamiche di potere
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si evolvano nel tempo, includendo attori che, sebbene solo perifericamente
coinvolti, rivestono un'analoga rilevanza strategica nella prospettiva di
governance olistica (Marelli & Dello Sharba, 2025).

L’ attuale focus della | etteratura su economie emergenti, comeil Vietnam
(Pham & Vu, 2024a, 2024b, 2025a, 2025b), la Cina (Y ongzhang, 2025;
Zhang et al., 2025) eil Brasile (Colombo & Beuren, 2023; Rosaet al., 2023),
rafforzala necessita di diversificare le indagini per testare la robustezza dei
modelli di controllo. A tal fine, un terreno fertile & rappresentato da
ecosistemi industriali del “vecchio continente” in cui futuri studi potrebbero
esplorare come le pratiche di MAC evolvano analizzando le sfide legate dla
condivisione dei dati, ala gestione di KPI inter-organizzativi e ala
conciliazione traintegrazione dei sistemi e rischio di cybersecurity.

Un limite, infine, del lavoro e costituito dalla dimensione contenuta del
campione anadlizzato, che e conseguenza della natura emergente delle
tematiche trattate. Cio rafforzalanecessitadi ulteriori studi in questi ambiti.
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