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INTRODUZIONE 
 

 

 

Ci troviamo in una fase di rottura con il passato, in un periodo di forte incertezza e di 

instabilità. Siamo immersi nella modernità liquida: ogni cosa è relativa, fugace, cambia 

velocemente, si trasforma dall’oggi al domani. La globalizzazione ha abbattuto i confini 

dei sistemi economici, sociali, culturali, politici e relazionali, ha avvicinato popoli e 

nazioni, ha spinto al cambiamento e alla mobilità, ha fatto cadere molti punti di 

riferimento. 

Ci troviamo in una fase di rottura con il passato perché negli ultimi anni si è 

sviluppata una grave crisi economica che ha coinvolto il mondo intero. L’innovazione 

estrema e la deregolamentazione in campo finanziario hanno fatto crollare il livello di 

fiducia nei mercati, restringendo il credito e i consumi, ed aumentando il rischio di 

investimento. Molte società sono fallite, perché non hanno rispettato le regole ed hanno 

agito in modo irresponsabile, prese dalla sola massimizzazione del valore per gli 

azionisti. Migliaia di lavoratori hanno perso il proprio lavoro e le proprie certezze. 

Ci troviamo in una fase di rottura con il passato perché, in questo contesto difficile e 

senza precedenti, le imprese devono cercare di rispondere in modo nuovo ai bisogni dei 

propri clienti, sviluppando e consolidando la propria attività. 

Come è possibile per le imprese superare questo momento? Nel nostro lavoro di tesi 

proponiamo un modello di business che superi il mero profitto. La dimensione 

economica, infatti, quando viene assolutizzata e presa come unico punto di riferimento, 

conduce alla distruzione di valore, invece che alla sua creazione. È necessario, pertanto, 

un nuovo modello di impresa che prenda contemporaneamente in considerazione la 

socialità, la responsabilità, la sostenibilità – i concetti chiave di questo lavoro. 

Nel primo capitolo introduciamo la nozione di azienda quale istituto economico 

volto alla soddisfazione dei bisogni umani. A partire dall’analisi dell’assetto 

istituzionale, dei portatori di interesse e dell’orientamento strategico di fondo, ci 

soffermiamo poi sulle principali finalità dell’impresa, esaminando la logica del profitto, 

la teoria del valore e la teoria del successo sociale. 
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Nel secondo capitolo presentiamo due concetti fondamentali per la responsabilità 

dell’impresa: l’economicità e la socialità. L’economicità infatti, mira a garantire uno 

sviluppo duraturo dell’impresa nel tempo, mentre la socialità tende al perseguimento del 

bene comune della società. 

Nel terzo capitolo analizziamo i contributi presenti in letteratura in merito al tema 

della responsabilità sociale dell’impresa. Vedremo come sia importante per l’impresa 

operare adempiendo non solo agli obblighi giuridici derivanti dalla propria attività, ma 

anche tenendo conto delle aspettative degli stakeholder. Inoltre, vedremo come un 

approccio etico nella gestione dell’impresa sia funzionale al suo corretto sviluppo. 

Nel quarto ed ultimo capitolo esaminiamo l’idea di sostenibilità. Dopo un’analisi del 

rapporto tra azienda ed ambiente e dell’evoluzione storica del concetto di sviluppo 

sostenibile, vedremo come la sostenibilità permetta di bilanciare correttamente, nel 

lungo periodo, la dimensione economica, ambientale e sociale. Inoltre, vedremo come il 

paradigma della sostenibilità consenta di allargare l’orizzonte entro cui operano 

tradizionalmente le imprese, diventando così un’ottima opportunità per tutte quelle 

aziende che non si fermano alla sola dimensione economica, al mero profitto, ma che, al 

contrario, ne colgono l’ampia strumentalità per rispondere alle aspettative dei propri 

interlocutori e per ricercare il bene comune. 
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CAPITOLO I 

 

 

LA GESTIONE DELL’IMPRESA 

TRA OBIETTIVI, PROFITTO E VALORE 
 

 

 
«Profit for a company is like oxygen for a person. 
 

If you don’t have enough of it, you’re out of the game. 
 

But if you think your life is about breathing, 
 

you’re really missing something» 
Peter Drucker 

 

 

1.1 L’azienda come istituto economico 

 

La visione moderna dell’azienda trova origine dai contributi di Gino Zappa, uno dei 

“padri” dell’economia aziendale italiana. Nelle sue opere l’azienda viene intesa come 

«coordinazione economica in atto, che è istituita e retta per il soddisfacimento dei 

bisogni umani»1, come «cellula vitale dell’intero ordinamento economico»2 ed infine, 

secondo la definizione più nota, come 

 

«un istituto economico atto a perdurare che, per il soddisfacimento dei bisogni 

umani, ordina e svolge in continua coordinazione la produzione, o il 

procacciamento e il consumo della ricchezza»3. 

 

Le successive definizioni di Giovanni Ferrero, Pietro Onida, Carlo Masini, Antonio 

Amaduzzi e Lino Azzini, che riportiamo di seguito, sono riconducibili proprio al 

pensiero di Zappa. 

                                                
1 ZAPPA G. (1927). Tendenze nuove negli studi di ragioneria, Milano, Istituto Editoriale Scientifico, p. 30. 
2 ZAPPA G. (1956). Le produzioni nell’economia delle imprese, Tomo I, Milano, Giuffrè, p. 166. 
3 ZAPPA G. (1956). Op. cit., p. 37. 
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«L’azienda può essere correttamente concepita come lo strumento dell’umano 

operare in campo economico»4. 

«Le aziende sono ordinate a fini concernenti la soddisfazione di bisogni umani, in 

quanto questa soddisfazione esiga consumo di beni economici e quindi anche 

produzione o acquisizione degli stessi. […] Le aziende si presentano come corpi 

intermedi fra gl’individui e lo Stato; servono all’individuo e alla collettività. La 

vita dell’azienda si manifesta essenzialmente nella durevole e coordinata attività 

rivolta a dati fini, nel sistema continuamente rinnovantesi e mutevole degli atti e 

dei fatti di gestione»5. 

«Con il termine azienda si intende dunque per astrazione l’ordine strettamente 

economico di un istituto. […] Per ordine economico si intende la disposizione di 

accadimenti economici ad unità e secondo proprie leggi»6. 

«Le aziende sono sistemi economici, istituiti e retti dall’uomo, cellule prime di 

sistemi economici più ampi, che sviluppano o un preminente processo di 

produzione (trasformazione nel tempo e nello spazio) (aziende di produzione), o 

un preminente processo di consumo della ricchezza (aziende di erogazione)»7. 

«L’azienda è per noi un istituto economico, un istituto sociale colto nell’aspetto 

economico. […] Affermando che l’azienda è un istituto economico si afferma che 

essa opera per il soddisfacimento dei bisogni umani che soddisfa direttamente 

svolgendo in continua coordinazione un’attività volta al procacciamento e al 

consumo della ricchezza o indirettamente svolgendo in continua coordinazione la 

produzione della ricchezza. Affermando che l’azienda è un istituto economico si 

riconoscono all’azienda tutte le caratteristiche proprie degli istituti sociali di ogni 

specie. L’azienda è quindi unitaria, autonoma, duratura e diviene in condizioni 

dinamiche. I caratteri indicati sono propri di ogni azienda: se manca uno di essi 

non si ha azienda»8. 

 

                                                
4 FERRERO G. (1968). Istituzioni di economia d’azienda, Milano, Giuffrè, p. 4. 
5 ONIDA P. (1971). Economia d’azienda, Torino, UTET, pp. 3-4. 
6 MASINI C. (1979). Lavoro e risparmio. Economia d’azienda, Torino, UTET, p. 18. 
7 AMADUZZI A. (1982). Economia aziendale: principi e procedure, Bari, Cacucci, pp. 17-18. 
8 AZZINI L. (1982). Istituzioni di economia d’azienda, Milano, Giuffrè, pp. 16-17. 
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La dimensione economica è quindi il fattore distintivo e rilevante che accomuna le 

varie definizioni di azienda, e che ne caratterizza la sua intima essenza. La dimensione 

economica consiste nella trasformazione delle risorse produttive, gli input, in beni o 

servizi, gli output, allo scopo di soddisfare i bisogni umani, generando 

conseguentemente ricchezza. L’attività produttiva si caratterizza in particolare per la 

realizzazione di beni e/o servizi economici, cioè quei beni presenti in misura scarsa 

rispetto ai bisogni dei clienti e consumatori, non disponibili liberamente in natura, e che 

per questo vengono immessi nel mercato tramite un processo di scambio avente valore 

economico. La dimensione economica è presente nelle famiglie, nelle imprese, negli 

istituti pubblici e nelle organizzazioni no-profit. Naturalmente l’attività economica è in 

particolar modo rilevante nelle imprese, mentre negli altri istituti le attività sociali, 

politiche, etiche o religiose prevalgono maggiormente su quelle economiche. 

Gli elementi costitutivi dell’azienda, indipendentemente dalla sua natura, sono quindi 

le persone e i beni economici, ovvero «un aggregato di persone e di mezzi in un 

complesso unitario, e perciò inscindibile, [che] condizionano il costituirsi dell’azienda 

come mobile unità economica: unità che sussiste malgrado di pluralità e la variabilità 

dei componenti elementari aziendali e la mobilità del loro costituirsi in complesso»9. 

Pluralità, unicità e mobilità rendono l’azienda un sistema complesso, aperto ed immerso 

nell’ambiente che la circonda. 

 

«Così intesa, l’azienda manifesta le caratteristiche di un dinamico sistema 

economico, costantemente inserito in un più vasto e instabile sistema: quello del 

mondo economico-sociale, generatore di bisogni e di attività umana in campo 

economico. […] Come strumento del sistematico operare in campo economico, 

l’azienda è dunque strumento economico complesso e mobile nella sua 

complessità: complesso, perché i suoi molteplici elementi costitutivi si 

compongono in unità d’insieme nell’azienda in funzionamento, protesa 

all’esplicazione della sua funzione strumentale; mobile in tale complessità, perché 

codesta unità d’insieme permane nonostante la mutabilità degli elementi 

                                                
9 FERRERO G. (1968). Op. cit., p. 5. 
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medesimi e del loro vario combinarsi nel fluire del tempo e dell’evolversi delle 

circostanze interne ed esterne di svolgimento aziendale»10. 

 

Nella combinazione e nella trasformazione coordinata nello spazio e nel tempo degli 

elementi costitutivi dell’azienda, «si realizzano le sintesi dell’unità nella molteplicità, da 

un lato, e della permanenza nella mutabilità, dall’altro: sintesi che compendiano 

caratteri comuni a tutte le aziende e che determinano l’essenza del dinamico sistema 

economico dell’azienda»11. 

Dicevamo che, affinché vi sia creazione di ricchezza dal processo produttivo, è 

necessario che il valore dell’output sia superiore a quello degli input. 

 

«Il fluire dei ricavi in misura bastevole alla copertura dei costi di ogni specie, 

permette il rinnovo indefinito del processo produttivo. Ove i ricavi non coprano i 

costi della gestione, il detto processo, dopo di aver distrutto ogni precedente 

provvista di capitale, è destinato ad arrestarsi, e l’impresa non ha, per sé, 

possibilità di vita continua, almeno come autonoma economia che non trasferisca 

ad altre il peso delle perdite d’esercizio. Da questa premessa, segue una 

fondamentale condizione alla quale la considerata impresa, se vuole essere vitale, 

deve soddisfare: è la condizione dell’equilibrio economico dell’esercizio o, come 

anche si dice, dell’autosufficienza economica della impresa»12. 

 

L’azienda realizzando beni o servizi di valore superiore al valore delle risorse 

produttive genera ricchezza, destinata ad essere il più possibile durevole nel tempo, in 

modo tale da garantire l’equilibrio economico, la sopravvivenza e lo sviluppo in 

un’ottica di medio-lungo periodo. In una parola: ricercando e perseguendo 

l’«economicità», quell’«attitudine dell’azienda ad operare come strumento economico 

durevole, ovvero, in altri termini, l’attitudine dell’azienda stessa a perdurare operando 

come strumento economico»13. L’azienda deve sempre perseguire l’economicità, in 

quanto, come afferma Zappa, essa non è un semplice «accidente economico», ma al 

                                                
10 FERRERO G. (1968.) Op. cit., pp. 5-6. 
11 FERRERO G. (1968). Op. cit., p. 6. 
12 ONIDA P. (1971). Op. cit., p. 58. 
13 FERRERO G. (1968). Op. cit., p. 198. 
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contrario è un istituto duraturo, che «si svolge in autonomia e procede continuamente, 

secondo non effimeri ordinamenti, per fini di carattere non transitorio»14. 

Un’azienda capace di generare ricchezza non può che contribuire al benessere dei 

singoli soggetti che in essa vi lavorano e, più in generale, al bene comune del contesto e 

della comunità in cui si trova ad operare. Dalla funzione economica dell’azienda deriva 

dunque anche la sua funzione sociale, che in letteratura viene definita «socialità»: con il 

suo operato essa può diventare mezzo di promozione del bene comune. 

 

«Nei limiti in cui è condizione di vita e di sviluppo dell’impresa, l’economicità ha 

un essenziale valore strumentale per qualsiasi fine, non solo di singoli soggetti, 

ma pure di natura sociale e di bene comune, che l’impresa si proponga di 

realizzare. In questo senso – è stato bene osservato – “l’economico entra nella 

sfera del sociale, del politico, del morale, del religioso” per la collettività, come 

“l’utile entra nella sfera del bene per la singola persona”»15. 

 

Un’azienda che si trova in una situazione di non economicità non riesce a perseguire 

la socialità, rendendo così difficile la crescita e lo sviluppo del benessere sociale. 

Economicità e socialità vanno dunque di pari passo. 

 

«L’economicità non esclude sistematicamente la socialità, ma la comprende: 

infatti, “produzione di ricchezza” vuol dire, in conclusione, “produzione di 

benessere”, non solo per i singoli che hanno particolari interessi d’azienda, ma 

anche per la collettività, i cui interessi di generale benessere riposano su una 

durevole e progredente prosperità economica del mondo aziendale. Le aziende 

non dotate di economicità per il loro sistematico operare in condizioni di 

inefficienza sono fonti di metodica “distruzione di ricchezza”: azienda siffatte, 

private o pubbliche, sono “antisociali” e pertanto prive di qualsiasi attitudine a 

perseguire il bene comune, nonostante la presenza di superiori fini che implichino 

sollecitudine a perseguire il bene della collettività»16. 

 
                                                
14 ZAPPA G. (1956). Op. cit., p. 65. 
15 ONIDA P. (1971). Op. cit., p. 105. 
16 FERRERO G. (1968). Op. cit., pp. 222-223. 
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1.2 L’impresa, l’azienda di produzione per il mercato 

 

Analizziamo ora una particolare categoria del più ampio concetto di azienda: 

l’impresa. Essa può essere definita come 

 

«l’azienda di produzione per lo scambio di mercato [che] produce beni o servizi 

economici idonei a soddisfare non i bisogni del produttore, o almeno non 

unicamente questi bisogni, ma quelli di altri soggetti che richiedono o potranno 

richiedere i prodotti dell’azienda. Questa, a sua volta, impiega fattori produttivi 

forniti, in tutto o in parte, da altre economie»17. 

«Le aziende di produzione per lo scambio di mercato […] esplicano un’attività 

economica tutta rivolta al durevole appagamento della domanda di mercato, 

realizzando sistematicamente ed in modo vario le “trasformazioni di utilità” che 

ne configurano l’oggetto e la funzione produttiva. Per queste aziende, lo scambio 

di mercato costituisce il caratteristico strumento per il quale la produzione si 

compie, manifestandosi uniformemente come processo economico di 

trasformazione delle condizioni di disponibilità dei mezzi, qualitativamente e 

quantitativamente atti a coprire quei fabbisogni che suscitano, nel mercato, varie e 

mutevoli correnti di domanda»18. 

 

La produzione di beni economici privati fa dell’impresa un istituto primariamente 

economico. Essa colloca i beni prodotti nel mercato generando valore, e produce 

remunerazioni di tipo monetario o azionario per i soggetti che la compongono. 

 

«È impresa un istituto nel quale alla produzione economica corrisponde 

sistematicamente il formarsi di costi e di ricavi unitari “di mercato”, di entrate e di 

uscite di mezzi monetari, di variazioni di debiti e di crediti di regolamento e di 

prestito, di redditi e di capitali. L’ordine strettamente economico dell’impresa è 

                                                
17 ONIDA P. (1971). Op. cit., p. 304. 
18 FERRERO G. (1968). Op. cit., pp. 16-17. 
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l’azienda di produzione; fatti salvi i vincoli da finalismi extra-economici, 

l’impresa e l’azienda di produzione coincidono»19. 

«I fenomeni economici tipici dello svolgersi dell’impresa si palesano nel calcolo e 

nella rappresentazione quantitativa dei redditi di esercizio, dei capitali di esercizio 

e di rivalutazione, dei movimenti monetari e creditizi; non si ha impresa, o si ha 

sempre meno struttura d’impresa quando tali fenomeni nell’insieme o per classi 

nella produzione e nella distribuzione non esistono»20. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

L’assetto istituzionale (figura 1.1) proprio dell’impresa può essere analizzato 

guardando al soggetto di istituto a cui è affidata la gestione, ai soggetti che la 

compongono, all’apporto da loro offerto, alle ricompense che ricevono, agli interessi di 

natura personale, lavorativa o monetaria che dimostrano nei confronti dell’azienda, ai 

fini che l’attività economica persegue. L’assetto istituzionale è fondamento della vita 

dell’azienda ed è un elemento sovraordinato rispetto alla sua struttura. Dalla 

                                                
19 AIROLDI G., BRUNETTI G., CODA V. (2005). Corso di economia aziendale, Bologna, Il Mulino, p. 48. 
20 MASINI C. (1979). Op. cit., p. 15. 

FINI 
ISTITUZIONALI	



	



ASSETTO DI 
GOVERNO	



Soggetto 
di istituto	



Portatori 
di 

interessi	



Contributi	



Ricompense	



e benefici	



Fonte: Nostra elaborazione da AIROLDI G., BRUNETTI G., CODA V. (2005). 
Corso di economia aziendale, Bologna, Il Mulino, p. 123. 

Figura 1.1 L’assetto istituzionale 
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configurazione dell’assetto istituzionale dipende la durabilità e l’esistenza stessa 

dell’impresa. 

Entriamo ora più in dettaglio nell’analisi degli elementi che compongono l’assetto 

istituzionale. A chi fanno capo le finalità immediate dell’impresa? Chi sono i portatori 

dei fini dell’impresa? Possiamo identificare nel “soggetto di istituto” «l’insieme delle 

persone fisiche a cui fanno capo tutti i fini istituzionali (economici e non)»21. Quando 

tra i fini istituzionali risultano particolarmente importanti i fini economici, il soggetto di 

istituto diventa più propriamente un “soggetto economico”. Definiamo quindi il 

soggetto economico come «l’insieme delle persone fisiche nell’interesse delle quali 

l’istituto è posto in essere e governato»22. 

L’impresa opera dunque nell’interesse del soggetto economico, e tramite esso 

esercita «il supremo potere volitivo» subordinato «solo ai vincoli d’ordine giuridico e 

morale ai quali deve o dovrebbe sottoporsi»23. Ad esso spettano in modo naturale attese 

e prerogative, che derivano dall’apporto e dal contributo personale all’attività aziendale. 

Tale soggetto è unico pur essendo, di norma, composto da più individui o da una 

pluralità di classi di individui, non sempre aventi interessi convergenti. Dicevamo che, 

nonostante questo, il soggetto economico è unitario ed unico: l’unità e l’unicità 

garantiscono il comando ed il governo dell’azienda con una prospettiva il più possibile 

condivisa ed unidirezionale, nel rispetto delle molteplici attese delle persone coinvolte. 

Il soggetto economico può esercitare le sue funzioni anche in modo indiretto, in 

particolare nelle imprese di ampie dimensioni, o con elevato numero di dipendenti o di 

sedi. 

Quali e quante persone comprende il soggetto economico? Quali categorie vantano 

interessi e attese di ricompensa nei confronti dell’impresa? Chi sono i portatori di 

interesse? 

 

«Chi dunque può essere suo membro? Solo chi conferisce capitale? Chi presta 

lavoro esecutivo? Chi presta lavoro direttivo? Gli amministratori? Chi fa prestiti a 

media e a lunga scadenza? Chi acquista i prodotti? O altri ancora? E lo Stato e le 

altre pubbliche amministrazioni? La risposta non è assoluta per una categoria o 
                                                
21 MASINI C. (1979). Op. cit., p. 41. 
22 MASINI C. (1979). Op. cit., p. 41. 
23 ONIDA P. (1971). Op. cit., p. 21. 
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per l’altra di interessi: quando gli interessi di una o più categorie assurgono a 

rilievo primo nella costituzione, nel funzionamento, nell’estinzione dell’impresa, 

sono interessi istituzionali e le persone cui pertengono fanno parte del soggetto 

economico in modo proporzionato. La manifestazione unitaria della volontà del 

soggetto economico richiede l’accennata necessità di contemperamento tra gli 

interessi delle diverse categorie in un proporzionato concorso alla formazione 

della volontà stessa»24. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La risposta non può essere ovviamente univoca, perché è legata innanzitutto alla 

natura dell’impresa, al settore a cui essa appartiene, alle modalità di produzione ed 

erogazione dei beni o servizi, ed ai suoi interessi prevalenti. Con riferimento agli 

interessi, 

 

«in relazione alle categorie di persone si distinguono: interessi istituzionali 

(interessi delle persone considerate membri dell’istituto) ed interessi non 
                                                
24 MASINI C. (1979). Op. cit., pp. 56-57. 
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Figura 1.2 Portatori di interesse nei confronti dell’impresa 

Fonte: Nostra elaborazione da AIROLDI G., BRUNETTI G., CODA V. (2005). 
Corso di economia aziendale, Bologna, Il Mulino, pp. 48-49. 
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istituzionali (di altre persone considerate esterne all’istituto); in relazione al 

contenuto si distinguono: interessi economici (attese di reddito, di rimunerazioni, 

di disponibilità di condizioni di produzione e di consumo) ed interessi non 

economici (attese di ogni altra specie: sociali, etiche, politiche)»25. 
 

Si configurano in questo modo quattro classi di interessi convergenti (figura 1.2): 
 

− gli interessi istituzionali economici; 

− gli interessi istituzionali non economici; 

− gli interessi non istituzionali economici; 

− gli interessi non istituzionali non economici. 
 

Come abbiamo detto, i soggetti che portano gli interessi istituzionali, economici e 

non economici, formano il soggetto di istituto. Essi sono i prestatori di lavoro e i 

portatori di capitale di rischio, a cui spetta la remunerazione derivante dal proprio status 

di lavoratore o di azionista o finanziatore. In particolare, i portatori di interessi 

istituzionali economici vanno a costituire il soggetto economico. Soggetto di istituto e 

soggetto economico coincidono quando tutti i membri dell’istituto portano interessi 

istituzionali sia economici che non economici. I portatori di interessi non istituzionali 

sono invece un gran numero di soggetti esterni all’impresa, come i clienti, i fornitori, i 

concorrenti, gli enti finanziatori, le imprese di assicurazione, le banche, lo Stato e la 

società civile. Essi hanno aspettative economiche, dovute alle relazioni di dipendenza e 

di scambio che instaurano con l’impresa interagendo nel mercato, ma anche aspettative 

non economiche, come attese di natura giuridica, sociale o ambientale (figura 1.3). 

I portatori di interessi possono essere messi in evidenza anche secondo la teoria degli 

stakeholder di Edward Freeman. Gli stakeholder comprendono «qualsiasi gruppo o 

individuo che può essere interessato, o può essere influenzato, dal raggiungimento degli 

obiettivi dell’impresa. Ciascuno di questi gruppi gioca un ruolo vitale nel successo 

dell’impresa che opera in un determinato contesto ambientale. Ciascun gruppo ha un 

interesse nell’impresa e da qui deriva il termine “stakeholder”» 26 . Ancora, gli 
 

  
                                                
25 AIROLDI G., BRUNETTI G., CODA V. (2005). Op. cit., p. 144. 
26 FREEMAN R.E. (1984). Strategic Management. A Stakeholder Approach, Boston, Pitman, p. 25. 
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Figura 1.3 Portatori di interesse nelle imprese: contributi, ricompense, attese 
 

 

Portatori 
di interessi 

Flussi di contributi Flussi di ricompense Attese reciproche 

Prestatori di 
lavoro 

• tempo 
• competenze 
• impegno 
• energia 
• imprenditorialità 
• creatività 
• risultati conseguiti 

• remunerazione 
• condizioni di lavoro positive 
• stabilità lavorativa 
• apprendimento 
• formazione 
• sviluppo e carriera 
• possibile influenza sulle scelte 

• lealtà 
• obbedienza 
• elevato impegno 
• disponibilità al cambiamento 
• orientamento agli obiettivi 
• rispetto delle leggi 

e delle norme interne 

Conferenti di 
capitale di 

rischio 

• mezzi monetari o altri 
beni 

• esercizio del governo 
economico dell’impresa 

• remunerazione del capitale 
(utili distribuiti e capital gain) 

• adeguata liquidabilità 
• esercizio del governo 

• remunerazione del capitale 
di rischio soddisfacente 

• adeguato livello di liquidità 
dell’investimento 

• influenza e controllo 
sul governo dell’impresa 

Fornitori 

• condizioni di produzione 
di varia natura 

• scambi ripetuti e 
frequenti 

• qualità 
• continuità del rapporto 
• condizioni economiche 

remunerative 
• idee e proposte 

• qualità corrispondente alle 
esigenze 

• prezzo contenuto 
• consegna tempestiva 
• garanzie ampie 
• idee e proposte 

Conferenti 
di capitale 
di prestito 

• mezzi monetari 
(per un dato periodo 
di tempo) 

• rimborso del capitale 
• pagamento di interessi 
• trasparenza dell’impresa 

finanziata 
• solidità e redditività 

• condizioni generali (tassi di 
interesse, tempi di rimborso, 
garanzie) favorevoli 

• flessibilità nel finanziamento 
• relazione duratura 

Imprese di 
assicurazione • protezione da rischi 

• premi assicurativi 
• trasparenza impresa assicurata 

• condizioni generali favorevoli 
• relazione duratura 

Clienti 

• acquisto dei prodotti 
dell’impresa 

• consumo dei prodotti 
dell’impresa 

• qualità 
• prezzo adeguato 
• cooperazione per lo sviluppo 

del know-how tecnico e 
commerciale 

• qualità corrispondente alle 
esigenze 

• prezzo contenuto 
• consegna tempestiva 
• idee e proposte 

Alleati 
istituzionali 
(imprese 
partner) 

• capitale di rischio 
• servizi 
• potere contrattuale 
• relazioni di fornitura 

• pagamento dividendi 
• pagamento corrispettivi 
• relazioni di clientela 

• relazione duratura 
• rispetto 
• pagamento dei servizi 
• scelte strategiche 

Concorrenti 
• stimolo alla competizione 
• potenziali alleanze 
• rispetto delle norme 

• stimolo dalla competizione 
• lealtà 
• potenziali alleanze 
• rispetto delle norme 

• stimolo dalla competizione 
• lealtà 
• potenziali alleanze 
• rispetto delle norme 

Stato 

• produzione di beni 
pubblici 

• regolazione 
comportamento delle 
imprese 

• incentivi finanziari e fiscali 

• bassa evasione ed elusione 
fiscale da parte delle imprese 

• rispetto formale e sostanziale 
delle leggi e delle norme 

• utilizzo degli incentivi 
da parte delle imprese 

• beni pubblici di qualità 
• apparati statali efficienti 
• equità e correttezza 

del sistema fiscale 
• equità degli incentivi 

Collettività 
locali 

• consumo dei prodotti 
dell’impresa 

• manodopera 

• benessere 
• posti di lavoro 
• opere di interesse collettivo 
• sostegno per iniziative 

sociali e culturali 

• impegno 
• fedeltà 
• contesto sociale, politico ed 

infrastrutturale favorevole 
all’azione dell’impresa 

 

Fonte: Nostra elaborazione da AIROLDI G., BRUNETTI G., CODA V. (2005). 
Corso di economia aziendale, Bologna, Il Mulino, pp. 125-133. 
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stakeholder «sono i portatori di interesse che, ruotando a vario titolo intorno alle 

imprese, creano quella “forza magnetica” che sostiene le aziende»27. Gli interessi degli 

stakeholder riguardano le conseguenze, positive o negative, che derivano dall’attività 

dell’impresa e dai processi di relazione, scambio, informazione e influenza che 

instaurano con essa. Una rappresentazione grafica dei portatori di interesse individuati 

da Freeman, la «stakeholder map», è riportata in figura 1.4. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gli stakeholder possono essere suddivisi in due categorie: primari e secondari. Gli 

stakeholder primari esercitano un’influenza più diretta nella gestione dell’impresa 
                                                
27 HINNA L. (a cura di) (2002). Il bilancio sociale: scenari, settori e valenze; modelli di rendicontazione 
sociale; gestione responsabile e sviluppo sostenibile; esperienze europee e casi italiani, Milano, 
Il Sole 24 Ore, p. XXV. 
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(proprietari, clienti, concorrenti, dipendenti, fornitori), mentre gli stakeholder secondari 

esercitano un’influenza più a lungo termine, in particolare sull’ambito delle relazioni e 

del sociale (comunità locale, gruppi di opinione, gruppi di consumatori, gruppi 

ambientalisti, sindacati, società civile, media). Ad ogni modo, «il governo dei rapporti 

con tutti gli stakeholder rappresenta una responsabilità primaria per l’imprenditore o 

manager, perché influenza direttamente i risultati della gestione aziendale. Individuare 

gli stakeholder, stabilirne il peso prioritario, valutarne gli interessi e orientare la mission 

dell’impresa anche tenendo conto di questi ultimi, sono passaggi di fondamentale 

importanza nel disegno del progetto strategico da perseguire»28. Gli stakeholder quindi 

non sono soggetti passivi ma, al contrario, soggetti attivi, grazie alla loro capacità di 

influenza e di relazione nei confronti dell’impresa. 

Dopo aver introdotto il concetto di interessi istituzionali e non istituzionali e l’idea di 

stakeholder, passiamo ora all’analisi della concezione dei fini dell’impresa. 

 

 

1.3 La concezione dei fini dell’impresa 

 

«Le imprese sono organi della società. Non sono fini a se stesse, ma esistono per 

svolgere una determinata funzione sociale e per soddisfare una particolare 

esigenza della società, della comunità o dell’individuo. Esse sono strumenti per 

assolvere fini che le trascendono. Per definirle, non si deve chiedere che cosa sono, 

ma piuttosto che cosa ci si aspetta che facciano e quali sono i loro compiti»29. 

 

Lo studio dei fini aziendali è fondamentale per la comprensione e l’analisi delle 

caratteristiche e delle peculiarità delle imprese. Le dimensioni del finalismo aziendale 

sono molteplici e possono essere intese come una sorta di regola di funzionamento 

dell’impresa, da seguire perché sia garantita la crescita e lo sviluppo di uno specifico 

business nello spazio e nel tempo. L’impresa è dunque in larga parte definita dai fini 

che persegue. 

 
                                                
28 SCIARELLI S. (2002a). Economia e gestione dell’impresa, Padova, CEDAM, pp. 104-105. 
29 DRUCKER P.F. (1978). Manuale di management. Compiti, responsabilità, metodi, Milano, Etas Libri, 
p. 47. 
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«A prima vista la questione degli obiettivi di un’impresa non sembrerebbe 

controversa; infatti tradizionalmente e storicamente l’impresa è stata configurata 

come un’istituzione economica che ha elaborato una propria misura 

dell’efficienza – il profitto – unica e comune a tutto il mondo aziendale. 

Sembrerebbe perciò che la ricerca e la massimizzazione del profitto si debbano 

considerare il naturale obiettivo della singola azienda, ma in realtà gli obiettivi 

sono attualmente uno degli argomenti più controversi dell’etica aziendale»30. 

 

La questione è controversa per vari motivi. In primo luogo perché i fini aziendali 

formano una categoria ampia ed eterogenea. Essi possono essere individuati nella 

soddisfazione dei bisogni umani, nella produzione di beni o servizi per i clienti o più 

ampiamente per il mercato, nella produzione di reddito e di profitto, nella 

remunerazione per i portatori di capitale di rischio e per i prestatori di lavoro, nel 

raggiungimento di una particolare quota di mercato o di un determinato livello di 

produzione o di vendite, o ancora nella soddisfazione delle aspettative e degli interessi 

del gruppo di comando e di controllo dell’impresa, o nella risposta a determinate 

aspettative di singoli cittadini, organizzazioni o gruppi sociali. Inoltre, le teorie 

d’impresa sostengono che gli obiettivi imprenditoriali sono collegabili alla 

sopravvivenza dell’impresa, allo sviluppo dimensionale della stessa, alla 

massimizzazione del profitto, alla creazione del valore economico o al successo sociale. 

Questi numerosi obiettivi, nella loro evidente diversificazione, si intrecciano 

inevitabilmente tra loro, rendendo così difficile individuarli con chiarezza e, ancor più, 

classificarli secondo un grado di importanza e di raggiungibilità.  

In secondo luogo, quando si parla di obiettivi dell’azienda si vuole fare riferimento 

agli obiettivi dell’organizzazione, dell’imprenditore o del gruppo di comando, o ancora 

si vuole intendere un insieme di finalità condivise da più soggetti che formano 

l’azienda? In letteratura ci sono opinioni opposte in merito, che presentiamo ricorrendo 

prima al contributo di Cohen e Cyert, poi a quello di Ansoff ed infine a quello di 

Drucker. 

 

                                                
30 ANSOFF H.I. (1968). Strategia aziendale, Milano, Etas Kompass, p. 37. 
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«La frase “scopi dell’organizzazione” è leggermente ingannevole, in quanto 

un’organizzazione come tale non può avere finalità. Solo gli individui 

appartenenti all’organizzazione possono avere finalità. Quando parliamo di scopi 

dell’organizzazione, tuttavia, vogliamo essenzialmente dire che esiste un accordo 

tra qualche gruppo responsabile della direzione della organizzazione sulla natura 

dei fini da perseguire. In particolare tale gruppo è un gruppo in interazione, nel 

senso che le sue finalità vengono modificate dalle discussioni e dalle pressioni 

nell’ambito del gruppo stesso. […] Tutti gli individui che rischiano qualcosa in 

tale particolare organizzazione possono in una maniera o nell’altra influire sui fini 

dell’organizzazione stessa»31. 

«Contrariamente all’assunto di Cohen e Cyert, noi ipotizziamo che l’impresa 

abbia degli obiettivi diversi e distinti da quelli dei singoli partecipanti. Con ciò 

non si vuole affermare che questi non siano importanti e non influiscano nel 

modificare quelli; ma si vuole affermare che gli obiettivi di un’istituzione come 

l’impresa si possono inferire dalle sue relazioni con l’ambiente, dalla sua struttura 

interna, dalle funzioni cui essa adempie e dalla sua storia. Questo non porta a 

concludere che gli obiettivi di tutte le imprese siano identici, ma piuttosto, porta a 

concludere che essi sono estratti dallo stesso “catalogo generale”»32. 

 

Secondo Cohen e Cyert quindi solo i soggetti, e non le imprese, avrebbero degli 

obiettivi specifici, e i fini di un’organizzazione sarebbero il risultato di un processo di 

negoziazione e consenso tra i soggetti più influenti. Al contrario Ansoff ritiene che 

l’impresa abbia degli obiettivi propri e distinti da quelli dei singoli individui. 

Drucker, ad esempio, individua i fini dell’impresa operando una chiara distinzione 

tra gli obiettivi che persegue il management e quelli a cui mira l’impresa. Per il 

management, il primo obiettivo è il risultato economico: «Il conseguimento di un 

risultato economico è un compito prioritario. […] Il management di un’impresa fallisce 

se non riesce a conseguire risultati economici; fallisce se non fornisce le merci e i 

servizi desiderati dal consumatore al prezzo che il consumatore è disposto a pagare; 

fallisce se non migliora, o se almeno non mantiene, la capacità di produrre ricchezza 

                                                
31 COHEN K.J., CYERT R.M. (1967). Teoria dell’impresa, Milano, Etas Kompass, p. 423. 
32 ANSOFF H.I. (1968). Op. cit., p. 45. 
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dalle risorse economiche messe a sua disposizione»33. Il secondo obiettivo è la 

produttività del lavoro: «L’impresa ha una sola vera risorsa: l’uomo. Essa funziona 

rendendo produttive le risorse umane e consegue i suoi obiettivi mediante il lavoro. 

Rendere produttivo il lavoro è quindi una funzione essenziale»34. Il terzo obiettivo è la 

gestione dei rapporti con la società: «Nessuna delle nostre istituzioni esiste 

autonomamente ed è fine a se stessa. Ognuna è invece un organo della società ed esiste 

in funzione della società. L’impresa non fa eccezione. La libera iniziativa trova la 

propria giustificazione non nell’essere utile all’impresa ma soltanto nell’essere utile alla 

società. […] Sempre più, nella nostra società, l’impresa deve aggiungere al proprio 

interesse di fondo per le esigenze “quantitative” della vita (cioè la produzione di beni e 

servizi economici), anche un interesse per la “qualità” della vita, cioè l’ambiente fisico, 

umano e sociale dell’uomo moderno e della comunità moderna»35. I tre obiettivi 

individuati da Drucker devono essere perseguiti contemporaneamente ed unitariamente, 

pur con la dovuta attenzione alla redditività economica. «La gestione economica è 

compito primario in quanto l’impresa è un’istituzione economica; ma rendere 

produttivo il lavoro e realizzare le aspirazioni dei lavoratori hanno importanza proprio 

perché la società non è un’istituzione economica e guarda al management per la 

realizzazione di valori fondamentali. Gestire i rapporti che l’impresa ha con la società è 

importante anche perché nessun organo può sopravvivere al corpo per il quale funziona; 

e l’impresa è un organo della società e della comunità»36. 

Analizzando invece gli obiettivi propri dell’impresa, Drucker ne individua uno 

soltanto: la ricerca dei clienti. «Lo scopo deve essere esterno all’impresa stessa. Anzi, 

esso deve trovarsi nella società, dal momento che l’impresa è un organo della società. 

Esiste una sola definizione valida dello scopo di un’impresa: creare un cliente»37. 

Come risolvere quindi la questione, viste le opinioni contrastanti? Innanzitutto 

dobbiamo ricordare che un’impresa è sempre espressione di una certa volontà 

imprenditoriale e del suo impegno per il raggiungimento di determinate finalità. 

Pertanto lo studio del finalismo aziendale dovrebbe partire dall’analisi degli scopi che 

muovono e motivano l’imprenditore o il gruppo di controllo a dar vita e a gestire 
                                                
33 DRUCKER P.F. (1978). Op. cit., p. 48. 
34 DRUCKER P.F. (1978). Op. cit., p. 49. 
35 DRUCKER P.F. (1978). Op. cit., pp. 49-50. 
36 DRUCKER P.F. (1978). Op. cit., p. 51. 
37 DRUCKER P.F. (1978). Op. cit., p. 69. 
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l’attività di un’azienda. La diversità di pensiero in letteratura dipende dunque da come 

viene intesa l’azienda, se come fatto oggettivo o come fatto soggettivo. 

 

«L’impresa – quale entità economica e sociale – ha delle funzioni da svolgere 

piuttosto che delle finalità da raggiungere. La precisazione, che forse può apparire 

dettata solo da motivi terminologici, è opportuna per ribadire una distinzione 

fondamentale tra l’azienda come fatto oggettivo, cioè come una realtà costituita 

da un coacervo di risorse o di potenzialità, e la stessa azienda vista come fatto 

soggettivo, ossia quale emanazione e strumento di una capacità imprenditoriale 

finalizzata verso certi risultati. Il problema dei fini investe, in sostanza, gli 

individui che operano nell’impresa e, soprattutto, coloro che ne detengono la 

proprietà ed il governo»38. 

 

In terzo luogo, la questione è controversa perché il fattore tempo influenza 

l’identificazione degli obiettivi di un’azienda: la ricerca, spesso ossessiva, di risultati di 

breve periodo si contrappone alla ricerca di condizioni di prosperità e sviluppo nel 

lungo periodo. Allo stesso tempo, l’ottica di breve termine comporta generalmente 

conflittualità e antagonismo tra i soggetti attivi nell’impresa, al contrario dell’ottica di 

medio-lungo periodo, che garantisce una visione maggiormente unitaria e condivisa 

dell’agire aziendale ed un clima più sereno e partecipativo tra gli interlocutori 

dell’impresa. 

 

«I fini dell’impresa si configurano secondo modelli radicalmente diversi in 

relazione all’ottica temporale fatta propria dal management. Se prevale un’ottica 

di lungo periodo, il ruolo economico dell’impresa si esplicita nel perseguimento 

di un profitto di lungo periodo e nella ricerca di solide basi su cui fondare una 

profittabilità duratura. E poiché tali basi non possono che essere una forte capacità 

competitiva unita ad una forte capacità coesiva (di risorse e consensi), ecco che 

gli obiettivi competitivi e sociali balzano in primo piano. […] Ove, invece, 

prevalga una focalizzazione del management sul breve periodo, interessanti 

appaiono solo quegli investimenti suscettibili di un ritorno economico veloce e 
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ancor più attrattivi forse sono quei disinvestimenti che si esplicitano 

nell’abbandono di aree d’affari in perdita o scarsamente redditizie; nei tagli 

indiscriminati di organico; in drastiche riduzioni dei budget di ricerca e sviluppo e 

via discorrendo»39. 

«Quando gli esponenti della proprietà e del management non sono focalizzati sul 

futuro a lungo termine dell’impresa, essi sono affetti da una forma di miopia che 

può portarli a identificare più o meno inconsciamente il loro particolare interesse 

con l’interesse dell’azienda e ad adottare comportamenti lesivi dell’interesse 

aziendale. […] L’assenza di focalizzazione sul futuro a lungo termine 

dell’impresa può accompagnarsi ad una centralità, nell’attenzione dei vertici 

aziendali, dei problemi e degli interessi dei gruppi di controllo, con conseguenze 

negative per l’azienda»40. 

 

In quarto luogo, poi, non tutti gli obiettivi sono espressi in forma operativa, in modo 

tale cioè che il loro livello di raggiungimento sia facilmente pianificabile, quantificabile 

e controllabile. Per questo ogni obiettivo deve avere tre elementi: «un attributo 

specifico, scelto come misura dell’efficienza; un parametro di valutazione o una scala di 

valori con cui si misura l’attributo e una meta, corrispondente a quel particolare valore 

della scala che l’impresa cerca di conseguire»41. 

Da ultimo, siamo anche in presenza di un problema terminologico: la parola «fine» e 

la parola «obiettivo» non hanno esattamente lo stesso significato. I fini hanno un 

contenuto più ampio, perché sono caratterizzati da «universalità, generalità e 

permanenza nel tempo. Un fine deve essere comune a tutte le organizzazioni della 

stessa natura, comprendere gli scopi più specifici di certi gruppi o attività e, infine, 

rimanere costante nel tempo»42. Al contrario gli obiettivi sono caratterizzati dalla 

mutevolezza nel tempo e nello spazio, e hanno un traguardo preciso. Nel nostro lavoro, 

per semplicità ed immediatezza, useremo in modo intercambiabile i termini «fine» ed 

«obiettivo». 

Dinanzi ad una tale complessità è evidente che, secondo quanto sostiene Coda, 

                                                
39 CODA V. (1988). L’orientamento strategico dell’impresa, Torino, UTET, pp. 116-117. 
40 CODA V. (1988). Op. cit., p. 121. 
41 ANSOFF H.I. (1968). Op. cit., p. 46. 
42 SCIARELLI S. (2002a). Op. cit., p. 97. 
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«Ci troviamo perciò in presenza di una tematica che non è riducibile a poche 

elementari proposizioni e, tanto meno, ad affermazioni del tipo “l’impresa deve 

tendere alla massimizzazione del profitto”, che erroneamente assumono ci sia un 

modo univoco di concepire, vivere, perseguire, utilizzare il profitto. È possibile, 

invece, cercare di delineare alcune concezioni-tipo che è dato di riscontrare nella 

realtà economica e cercare altresì di valutarle allo scopo di distinguere quelle 

funzionali alla sopravvivenza e prosperità durevole dell’impresa da quelle che 

invece non lo sono»43. 

 

Quali sono le “concezioni-tipo” dei finalismi aziendali? Come dicevamo sono 

molteplici. Nel nostro lavoro analizzeremo quelle che ci sembrano più rilevanti ed 

attinenti al nostro tema di fondo: la concezione del profitto, la concezione del valore e la 

teoria del successo sociale. Prima però ci soffermiamo sul rapporto tra gli obiettivi e 

l’orientamento strategico di un’impresa. 

 

1.3.1 L’orientamento strategico di fondo e il finalismo d’impresa 

 

Per approfondire la questione del finalismo aziendale è utile riflettere, seppur 

brevemente, sull’«orientamento strategico di fondo», che rappresenta il motore 

dell’agire dell’impresa, «ossia quella parte che consente di andare al cuore della 

problematica esistenziale dell’impresa e di rispondere a questioni cruciali del seguente 

tenore: che cos’è l’impresa per i suoi attori-chiave? Che significato ha per essi il 

profitto? Quale ruolo cercano di affermare per l’impresa nella realtà competitiva? Quale 

impostazione di fondo danno ai rapporti con gli altri interlocutori sociali?»44. 

In prima approssimazione possiamo dire che l’orientamento strategico di fondo aiuta 

quindi a rispondere alle domande relative al “perché”, al “dove” e al “come” fare 

impresa (figura 1.5). Vediamole brevemente. 

La prima: perché fare impresa? «Questo interrogativo può essere affrontato 

chiarendo le modalità in cui l’impresa si colloca o intende collocarsi lungo la 

dimensione economica, competitiva e sociale del proprio finalismo. La dimensione 

                                                
43 CODA V. (1988). Op. cit., p. 160. 
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economica riguarda l’economicità della gestione e la produzione di reddito o profitto. 

La dimensione competitiva e quella sociale fanno riferimento alle relazioni che 

l’impresa intende instaurare con i propri stakeholder»45. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La seconda domanda: dove fare impresa? «Ci si riferisce qui alla scelta del campo di 

attività, tema da affrontare in una prospettiva di medio e lungo termine. Il suggerimento 

di fondo è scegliere il business in cui operare rispecchiando la vocazione aziendale: 

occorre cioè rimanere fedeli alle proprie origini e vincolare le decisioni alle risorse che 

costituiscono il patrimonio genetico dell’impresa, inteso come combinazione di 

competenze tecnologiche, produttive, commerciali e manageriali a disposizione della 

direzione»46. 

La terza, ed ultima, domanda: come fare impresa? «Questa domanda riguarda 

essenzialmente le idee inerenti alla gestione e all’organizzazione aziendale. Svariati 

sono gli ambiti di riferimento: dalla filosofia competitiva, intesa come concezione di 

fondo delle relazioni che legano l’impresa a fornitori, clienti e concorrenti, alla filosofia 

di governo delle risorse umane; dalla filosofia di portafoglio alla filosofia finanziaria, 

                                                
45 CODA V., INVERNIZZI G., RISPOLI M. (1998). Strategia aziendale, Torino, UTET, pp. 428-429. 
46 CODA V., INVERNIZZI G., RISPOLI M. (1998). Op. cit., p. 429. 
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riguardante le attività di investimento e finanziamento, a quella organizzativa, attinente 

la struttura organizzativa, i sistemi operativi e lo stile di direzione»47. 

L’orientamento strategico sta dunque alla base di tutte le scelte che si concretizzano 

nell’attività organizzativa, strategica ed economica. 

 

«È una realtà nascosta e impalpabile, perché è fatto di idee-guida, valori, 

convincimenti e atteggiamenti di fondo, i quali per loro natura non possono 

rendersi visibili direttamente, ma solo attraverso le scelte e i comportamenti 

concreti che essi animano. L’orientamento strategico di fondo è un insieme di idee 

radicate negli attori-chiave dell’impresa e, nelle aziende a cultura forte e coesiva, 

anche nel personale tutto, nella struttura e nei meccanismi operativi. E queste idee 

possono avere radici così profonde nella cultura di determinati soggetti e 

dell’impresa da essere operanti per così dire a livello inconscio. Il che accresce 

l’impressione di trovarsi di fronte ad una variabile sfuggente, anche se per questo 

non meno reale»48. 

 

Pur nella sua non apparente visibilità, l’orientamento strategico è fortemente 

pervasivo e diffuso in tutta l’impresa e nei suoi componenti. Esso delinea i confini 

spazio-temporali entro cui viene perseguita la mission dell’impresa, la filosofia 

gestionale e organizzativa che guida il suo agire, ed infine gli obiettivi di fondo che 

alimentano costantemente la sua attività. Esso poi si concretizza e si rende visibile nella 

strategia messa in atto dall’impresa, in particolare nella dimensione economico-

finanziaria, nella dimensione organizzativa, nella dimensione competitiva ed infine 

nella dimensione sociale. 

Il concetto di orientamento strategico nella letteratura manageriale è richiamato 

anche con altri termini, quali mission, valori-chiave dell’impresa, strategia istituzionale, 

filosofia dell’impresa, sistema delle idee dominanti dell’impresa. 

 

«L’orientamento strategico di fondo si compone di un complesso di idee, valori e 

atteggiamenti distinti ma interconnessi, nel quali il “dove” e il “come” dell’agire 
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48 CODA V. (1988). Op. cit., pp. 25-26. 
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d’impresa a livello di orizzonti spazio-temporali e di crescita quali-quantitativa, 

disegnano una sorta di cornice entro cui si precisano il “perché” dell’agire 

medesimo (lungo i tre assi interconnessi del ruolo economico, competitivo e 

sociale dell’impresa) e il “come” a livello di filosofia organizzativa e 

gestionale»49. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Descritto in questi termini (figura 1.6), l’orientamento strategico di fondo di 

un’impresa diventa utile per comprendere i fini alla base dell’agire dell’impresa, la 

concezione del profitto, il tipo di equilibrio tra la dimensione economica, sociale e 

competitiva, l’atteggiamento ed il ruolo dell’azienda nei confronti dei suoi portatori di 

interesse. Da qui la nostra attenzione verso questo tema, prima di affrontare le 

tradizionali teorie sugli obiettivi delle aziende: conoscere ed approfondire lo specifico 

orientamento strategico di una impresa è un buon punto di partenza ed uno strumento 

efficace per un primo approccio al finalismo aziendale. 
                                                
49 CODA V. (1988). Op. cit., p. 28. 

Fonte: CODA V. (1988). L’orientamento strategico dell’impresa, Torino, UTET, p. 28. 

Figura 1.6 Contenuti dell’orientamento strategico di fondo dell’impresa 
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1.3.2 La logica del profitto 

 

L’impresa esiste, come abbiamo già ricordato, per creare valore, più comunemente 

chiamato reddito o profitto. Secondo la teoria economica classica il profitto è la 

remunerazione spettante all’imprenditore per l’organizzazione dei fattori produttivi. 

Secondo altre prospettive il profitto è invece il premio per il rischio derivante 

dall’attività imprenditoriale, o ancora, il premio per l’innovazione e la spinta creatrice 

propria dell’imprenditore. Al di là delle diverse concezioni, il profitto è senza dubbio un 

elemento qualificante ed irrinunciabile per la vita, e per il concetto stesso, dell’impresa: 

non è pensabile concepire un’impresa senza incorporare nella sua strategia 

l’orientamento al profitto, in quanto, per definizione, istituto volto a creare ricchezza. 

 

«Esso è un risultato necessario, che adempie a funzioni economiche essenziali»50. 

«Il profitto in sé e per sé non è pertanto suscettibile di critiche, né perde la sua 

ragione di essere in rapporto alla natura giuridica della proprietà (azienda privata 

o pubblica, azienda profit-oriented o non profit) o al tipo di economia (economia 

collettivistica o di mercato). Quello che si può porre in discussione è la misura 

secondo cui dovrebbe essere lucrato e la sua destinazione. Sia l’altezza sia 

l’impiego del profitto saranno orientati diversamente nell’azienda privata o 

pubblica, profit e non profit, in un’economia chiusa o aperta»51. 

 

Ciò che è discutibile in merito al modo di concepire il profitto e alla sua destinazione 

è l’idea di assolutizzazione del profitto stesso. 

 

«Il pericolo presente nel concetto della massimizzazione del profitto è quello di 

far apparire un mito la stessa redditività. Profitto e redditività sono, invece, fattori 

fondamentali – per la società anche più per la singola impresa. Eppure il profitto 

non è la spiegazione, la causa o il fondamento logico delle azioni e delle decisioni 

dell’impresa, ma la verifica della loro validità. […] Per la comprensione del 

comportamento dell’impresa, del suo profitto e della redditività, non ha alcun 
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peso il fatto che esista o meno una motivazione del profitto. La motivazione al 

profitto e il suo risultato, cioè la massimizzazione dei profitti, sono altrettanto 

privi di importanza per la funzione e lo scopo di un’impresa, e per il lavoro di chi 

deve dirigerla»52. 

 

Secondo Drucker il principio di massimizzazione del profitto non ha senso e non può 

essere posto alla base dell’agire dell’impresa. Questa prospettiva deriva dalla teoria 

economica classica, che intende il profitto come la differenza tra ricavi e costi di 

gestione. Secondo tale teoria tutte le scelte dell’agire sono orientate alla 

massimizzazione del divario tra ricavi e costi: tra le alternative possibili viene sempre 

scelta quella che garantisce il maggior profitto. È questa una visione fortemente 

strumentale, che porta a considerare tutte le dimensioni della vita aziendale subordinate 

alla logica del profitto a tutti i costi, senza tener conto, ad esempio, delle reali esigenze 

del cliente, dell’adeguata formazione o retribuzione del personale, del rispetto delle 

norme di sicurezza o ancora del rispetto dell’ambiente. Intendere in questo modo il 

profitto implica un evidente snaturamento della natura stessa dell’impresa, che disperde 

e devia tutte le sue energie da una pronta ed adeguata risposta ai bisogni dei clienti e dei 

consumatori. 

 

«La concezione assolutizzante del profitto induce ad assumere come missione 

dell’impresa quella di fare profitti e a strumentalizzare qualsiasi relazione di cui si 

intesse la vita dell’impresa, a cominciare da quelle con i clienti e il personale, allo 

scopo per l’appunto di fare profitti, con la conseguenza di impedire la costruzione 

di solidi rapporti di fiducia e di rendere l’impresa quanto mai vulnerabile da parte 

di concorrenti che puntino a ottenere profitti grazie a una superiore capacità di 

servire il cliente, di motivare il personale a collaborare e di ottenere ogni altro 

consenso e collaborazione di cui necessitano. In questa concezione dell’impresa il 

profitto non è un fine-mezzo essenziale al funzionamento dei circuiti virtuosi 

trainanti lo sviluppo aziendale, ma diventa, questo è il passaggio chiave, sinonimo 

di un tornaconto dei soggetti proprietari (o di alcuni di essi), che, mentre 

scaturisce da logiche imprenditoriali di tipo opportunistico più che da una 
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imprenditorialità autenticamente innovativa, mal si concilia con le esigenze di 

accumulazione di capitale tangibile e intangibile, alle quali nessuna impresa che 

voglia conservarsi vitale può sottrarsi. […] Così operando, l’impresa cessa di 

essere un elemento vitale di un sistema economico a decisioni decentrate, capace 

di dare al cliente/utente dei suoi prodotti/servizi sempre più qualità con più 

efficienza, e si incammina su un sentiero di degrado che sfocia nella distruzione 

propria o dei meccanismi di mercato o di altro tipo atti ad assicurarne la 

sopravvivenza in condizioni di economicità e di efficienza»53. 

 

Il profitto, secondo Ferrero, troverebbe delle limitazioni non solo di carattere etico e 

giuridico, ma anche economico. 

 

«Il lucro, infatti – correttamente inteso come un “potente stimolo” per l’iniziativa 

privata che intenda vincolare capitale ai rischi di impresa – non costituisce l’unico 

incentivo per le iniziative di investimento del risparmio, neanche per quelle a 

carattere capitalistico, né tanto meno lo scopo da perseguire attraverso l’operare 

d’azienda. Il lucro, anzi, trova delle limitazioni non soltanto di ordine etico e 

giuridico, ma anche di natura economica: ed in merito giova ricordare che la 

durabilità dell’impresa non è ancorata ad alcuna pretesa attitudine o propensione 

della medesima a perseguire il lucro o, come anche si dice, a massimizzare il 

profitto conformemente a date attese lucrative. L’iniziativa privato capitalistica, 

quand’anche fosse sollecitata essenzialmente dallo stimolo del lucro, non 

dovrebbe attendere rimunerazioni incompatibili con la stabilizzata attitudine 

dell’impresa a rimunerare congruamente tutti i fattori produttivi 

complementarmente considerati. […] Ne deriva che il lucro, quand’anche 

costituisse, al limite, l’unico stimolo per l’iniziativa privata potenzialmente 

propensa a vincolare capitale ai rischi d’impresa, non rappresenterebbe mai il fine 

dell’azienda di produzione per il mercato, né il fine perseguito dai soggetti 

attraverso l’esercizio dell’impresa stessa, utilizzata come strumento economico 

duraturo»54. 
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Questa impostazione dunque, oltre ad essere opportunistica, appare anche 

particolarmente pericolosa, perché capace di minare la sopravvivenza dell’impresa. 

Inoltre, perseguendo una tale logica ci si troverebbe in ogni caso dinanzi a dei limiti 

concreti, che riguardano il fattore rischio ed il fattore tempo: puntare al massimo 

profitto significa aumentare da un lato il rischio connesso al risultato economico delle 

attività e, dall’altro lato, l’incapacità di distinguere tra profitto collegato ad un arco 

temporale di un solo esercizio e profitto collegato ad un orizzonte temporale più ampio, 

tra profitto riferito ad una singola operazione e profitto riferito ad un insieme di 

operazioni. 

 

«Se si assolutizza così l’obiettivo di profitto, di fatto viene meno ogni capacità di 

discernere tra profitto di breve e profitto di lungo periodo, tra profitto ottenuto 

sacrificando le basi di sopravvivenza dell’impresa e profitto funzionale a uno 

sviluppo duraturo, e si chiude la porta a logiche di corto respiro»55. 

 

Proprio in relazione al fattore temporale, Zappa ritiene l’idea di massimizzazione del 

profitto un’idea astratta, non concretizzabile. Egli afferma inoltre che l’impresa agisce 

non solo per conseguire profitti, ma anche per motivazioni che vanno oltre gli interessi 

puramente egoistici ed utilitari, e sono attinenti al bene della società e della collettività. 

 

«La propensione al massimo profitto, alla cosiddetta “massimizzazione” del 

reddito è un’ipotesi astratta, è un presupposto non comprovato dall’osservazione 

dei fatti che in casi di eccezione e per tempi non prolungati. Esclusi questi casi, le 

imprese, nel loro stesso bene inteso interesse, tendono nel lungo andare al 

conseguimento di un reddito ragionevole, equivalente non di rado all’interesse 

corrente di mercato sugli impieghi a non breve scadenza. 

L’uomo come operatore di azienda non è mosso unicamente da motivi utilitari. 

L’interesse personale dei singoli membri di una data azienda e di coloro che per 

essa agiscono non è semplicemente stimolato dal solo spirito di lucro, ossia le 

scelte di convenienza non reggono, nemmeno nelle aziende, tutte le azioni 

economiche. La conquista della ricchezza non può mai essere intesa con 
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semplicismo irreale, come una pura attività egoistica. La stessa impresa non è mai 

asservita soltanto al conseguimento del massimo profitto: sempre gli uomini 

agiscono per impulsi più complessi della semplice convenienza individuale. I fini 

economici delle aziende di produzione e delle aziende di consumo sempre sono 

aggiustati ad esigenze particolari, individuali e collettive, di ordine religioso, 

morale, politico, culturale, assistenziale, ricreativo, ecc.»56. 

«Le aziende operano abitualmente per conseguire fini propri degli interessi 

particolari da esse propugnati; ma i fini particolari delle singole aziende devono 

essere contemperati e integrati dal necessario perseguimento di più alti fini propri 

della collettività nella quale l’azienda si svolge: tali fini sogliono dirsi attinenti al 

bene comune»57. 

 

Anche Onida considera puramente astratta l’idea di assolutizzare il profitto, in 

particolare nell’ambito dell’economia moderna, e ricorda che l’impresa non produce 

solo ricchezza ma, ugualmente, la distribuisce. 

 

«In realtà, lo schema dell’impresa rivolta unicamente a massimare il profitto, 

pronta – a questo effetto – a comprimere, appena possibile, ogni altra 

rimunerazione dei fattori produttivi, a cominciare dai salari, e tendenzialmente 

chiusa alla considerazione di ogni altro aspetto dell’equilibrato e durevole 

sviluppo dell’attività di gestione, è uno schema astratto che sempre meno vale a 

interpretare l’impresa del nostro tempo e specialmente – come abbiamo detto – la 

grande impresa, le cui sorti, a lungo andare, sono quanto mai legate alla prosperità 

dell’ambiente in cui essa opera. Occorre in proposito rendersi conto che l’impresa 

– e tanto più la grande impresa – è strumento non solo di produzione della 

ricchezza ma pure di distribuzione. La funzione della distribuzione è inseparabile, 

nell’impresa, da quella della produzione e la condiziona»58. 

 

Allo stesso tempo Onida afferma che nell’impresa ci sono certamente altri «potenti 

stimoli ad operare», che non si assoggettano alla mera dimensione lucrativa ma, anzi, 
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vanno oltre, facendo emergere così, ancora una volta, quell’attitudine e sollecitudine al 

benessere collettivo. 

 

«Non è tuttavia da credere che sul piano psicologico il lucro sia sempre stimolo 

unico o sufficiente all’assunzione dei rischi d’impresa, e che sul piano dei giudizi 

di convenienza, il saggio del profitto costituisca il metro o il solo metro secondo il 

quale si decide in concreto ogni scelta sia pure di rilievo (indirizzi produttivi, 

programmazione d’esercizio, nuove iniziative, organizzazione, ecc.). Potenti 

stimoli a operare, nelle imprese private di ogni dimensione, sogliono essere – 

accanto all’atteso lucro – lo sviluppo della personalità nel lavoro, l’istinto delle 

combinazioni, il desiderio di potere e prestigio, la tradizione di date forme di 

attività, la coscienza del dovere sociale di contribuire al bene comune, ecc. […] 

Ma, a parte il peso dei fattori extra-economici sulle concrete scelte d’impresa, non 

si può dire che per il perseguimento della più alta economicità, l’impresa privata 

debba tendere, in genere, a massimare unicamente il profitto o il saggio del 

profitto e che alla massimizzazione di questa grandezza debba informare, nella 

realtà, ogni scelta economica e la sua complessa condotta»59. 

 

Come concepire, dunque, correttamente il profitto, secondo una logica ordinata e 

veramente funzionale agli obiettivi dell’impresa? 

 

«La redditività, come principio di convenienza, non si identifica necessariamente 

con l’egoismo assoluto ma deve intendersi con i temperamenti propri del vivere 

sociale. Questi temperamenti concorrono a configurare i giudizi di convenienza, 

anche indipendentemente dalla forza della legge positiva, specialmente per quanto 

riguarda i rapporti dell’impresa con i lavoratori, prestatori d’opera, e con i 

consumatori o utenti dei prodotti o servizi»60. 

 

Onida propone una logica del profitto necessariamente temperata da obiettivi di 

natura non solo economica, ma anche sociale. La visione dei Maestri dell’economia 

                                                
59 ONIDA P. (1971). Op. cit., pp. 79-80. 
60 ONIDA P. (1954). L’azienda: primi principi di gestione e di organizzazione, p. 327. 
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aziendale trova una sintesi nella concezione fisiologica proposta da Coda, concezione 

che genera contemporaneamente risultati economici, competitivi e sociali (figura 1.7). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

«In una concezione fisiologica del finalismo dell’impresa il profitto non si colloca 

all’interno di una struttura gerarchico-piramidale di fini e obiettivi, la quale porta 

inevitabilmente o ad assolutizzare il profitto o a sminuirne l’importanza, facendo 

così venir meno quella tensione all’economicità che è più che mai necessaria alla 

sopravvivenza dell’impresa. Il profitto appare bensì come un elemento essenziale 

inserito in un movimento circolare di fini e obiettivi altrettanto importanti, con i 

quali deve coniugarsi sinergicamente. In questa concezione, il profitto si qualifica 

perché scaturisce da una superiore capacità di servire i bisogni del cliente e 

alimenta una superiore capacità di soddisfare le attese degli interlocutori sociali, 

la quale, a sua volta, produce fiducia, dedizione, coesione, spinta motivazionale, 

elementi tutti essenziali ad una superiore performance competitiva»61. 

 

La concezione fisiologica del profitto presuppone però un ulteriore, ed ultimo, passo: 

 

«È essenziale il rifiuto, da un lato, di qualsiasi concezione della produttività e 

della economicità che sia inconciliabile con il rispetto della persona umana – sia 

essa quella dei lavoratori dell’impresa o dei consumatori dei suoi prodotti o degli 
                                                
61 CODA V. (1988). Op. cit., pp. 174-175. 
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Fonte: CODA V. (1988). L’orientamento strategico dell’impresa, Torino, UTET, p. 174. 

Figura 1.7 La concezione fisiologica del profitto 
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abitanti del territorio in cui sono insediati i suoi centri produttivi – e, dall’altro, di 

qualsiasi concezione dei fini sociali che possa di fatto sfociare in una negazione 

del ruolo economico dell’impresa. Insomma, è di cruciale importanza che la 

dimensione umana – nel senso più lato del termine – e la dimensione economica 

dell’impresa vengano a compenetrarsi. In tal modo il profitto non viene più 

assolutizzato, perché è in funzione del benessere e del progresso umano; ma 

neppure viene sottovalutato e sminuito, in quanto è elemento essenziale per il 

raggiungimento di quest’ultimo. Una concezione così lungimirante del profitto e 

del finalismo aziendale non è solo economicamente ineccepibile. È anche 

moralmente corretta, se è vero che essa implica un profondo rispetto sia per 

coloro cui si rivolge l’offerta dell’impresa sia per coloro che mettono a 

disposizione della stessa le necessarie risorse di lavoro, di capitale e naturali»62. 

 

La corretta concezione del profitto si ha, dunque, quando esso viene visto come un 

elemento coordinato e coniugato con tutti quegli elementi rientranti nelle finalità 

imprenditoriali e quando, di conseguenza, viene meno anche la logica della sua sterile 

assolutizzazione. Solo così si possono gettare le basi per una solida ed armoniosa 

crescita dell’impresa. 

 

«Nella stessa azienda di produzione l’uomo non è sempre asservito alla ricerca del 

massimo profitto. […] Anche la vita delle aziende di produzione non può tutta 

essere ordinata a uno scopo economico secondo un programma definito nel quale 

tutto si giustifichi, come logica vorrebbe, purché tutto si svolgesse per il migliore 

risultato»63. 

«Oggi gli imprenditori cercano di trovare delle giustificazioni al profitto. Ciò 

dimostra quanto negative siano state le spiegazioni del profitto che essi hanno 

dato innanzitutto a se stessi. […] Invece non c’è bisogno di alcuna giustificazione 

del profitto come necessità dell’economia e della società. Anzi, ciò per cui 

l’imprenditore dovrebbe sentirsi in colpa ed avvertire il bisogno di giustificarsi è 

il mancato raggiungimento di un profitto adeguato alle funzioni economiche e 

                                                
62 CODA V. (1988). Op. cit., pp. 175-176. 
63 ZAPPA G. (1956). Op. cit., p. 53. 
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sociali che solo il profitto può sviluppare. […] Il profitto, certamente, non 

rappresenta tutte le responsabilità dell’impresa, ma ne è la prima. L’impresa che 

non riesce a produrre un profitto adeguato mette a repentaglio non solo l’integrità 

delle risorse che le sono state affidate, ma la stessa capacità di sviluppo 

dell’economia. Essa quindi viene meno alla fiducia che le è stata concessa»64. 

 

È da questa idea di profitto che partiremo per sviluppare, nei prossimi capitoli, la 

parte centrale del nostro lavoro: la gestione dell’impresa in un’ottica di socialità, 

responsabilità e sostenibilità. 

 

1.3.3 La teoria del valore 

 

La teoria del valore è un ulteriore modo per guardare alle finalità dell’impresa. Tale 

teoria allarga gli orizzonti di analisi: l’obiettivo del valore risponde agli interessi di tutti 

i soggetti coinvolti nell’impresa e non solo a coloro che detengono la proprietà o il 

controllo della stessa. È la creazione di valore a garantire, in primo luogo, la nascita di 

un’impresa, ed in seguito, lo sviluppo e la continuità della sua vita. 

 

«L’impresa, in condizioni di economia di mercato, perdura e si sviluppa solo 

generando nuovo valore: perciò la creazione di valore è la ragione essenziale della 

sua sopravvivenza a lungo termine, della sua attiva partecipazione alla produzione 

di risorse per la collettività, del suo contributo al benessere sociale»65. 

 

Cosa significa, più in dettaglio, creare valore per un’impresa? «Creare valore 

significa accrescere la dimensione del capitale economico, cioè in breve il valore 

dell’impresa intesa come investimento»66. La teoria del valore si focalizza non più sulla 

massimizzazione del divario tra ricavi e costi, ma sul miglioramento dei risultati futuri, 

del capitale economico. Il capitale economico «è legato non soltanto e non tanto ai 

flussi (di reddito, di cassa) che l’impresa produce nell’immediato, ma alle potenzialità 

accumulate di produrre in futuro, e per lungo tempo, tali flussi positivi. In tal senso, 
                                                
64 DRUCKER P.F. (1978). Op. cit., p. 83. 
65 GUATRI L., MASSARI M. (1992). La diffusione del valore, Milano, EGEA, p. XIV. 
66 GUATRI L. (1991). La teoria di creazione del valore. Una via europea. Milano, EGEA, p. 6. 
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l’accrescimento del valore del capitale economico diviene la condizione essenziale di 

sopravvivenza e di sviluppo. […] E, ponendo il profitto immediato in secondo piano 

rispetto alla sopravvivenza dell’impresa a lungo termine ed all’interesse della 

collettività, è anche un obiettivo eticamente apprezzabile»67. 

Il processo di creazione di valore è dunque valido per qualsiasi azienda, 

indipendentemente dalla sua dimensione, struttura o forma giuridica. 

 

«La creazione di valore è un obiettivo non solo razionale, in quanto determina la 

priorità di concetti come la ricerca di una crescente capacità reddituale ed il 

controllo dei rischi; ma anche largamente condivisibile da tutti coloro che hanno 

interesse alla vita dell’impresa e stimolante della professionalità e della fantasia di 

imprenditori e manager; ed infine è misurabile»68. 

 

Come sottolinea Guatri, creare valore è un processo che chiede il coinvolgimento di 

tutti soggetti che prendono parte alla vita dell’impresa – dai clienti ai dipendenti, dagli 

amministratori agli azionisti – e che, al medesimo tempo, riesce a sintetizzare gli 

interessi degli stessi. 

 

«Creare valore significa realizzare qualche cosa che valga la pena, cioè che meriti 

gli sforzi, le energie, le risorse impiegate per ottenerla. Appare subito evidente che 

un’azienda si trova al centro di una complessa catena di giudizi di valore: i suoi 

clienti potenziali giudicheranno se i prodotti che essa offre valgono il prezzo da 

pagare; i suoi dipendenti, se l’insieme di ricompense (monetarie e non monetarie) 

che ricevono valgono l’impegno e i sacrifici loro richiesti; i suoi finanziatori, se il 

ritorno atteso dal loro impegno di capitale vale il rischio connesso all’incertezza 

dei risultati reddituali»69. 

 

Naturalmente, ciascuno di questi interlocutori vorrebbe ottenere il maggior giudizio 

di valore possibile. È compito dell’impresa, ed in particolare del management, trovare 

una risposta adeguata e soddisfacente alle richieste dei singoli stakeholder, una 
                                                
67 GUATRI L., MASSARI M. (1992). Op. cit., pp. XIV-XV. 
68 GUATRI L. (1991). Op. cit., pp. 6-7. 
69 DONNA G. (1999). La creazione di valore nella gestione dell'impresa, Roma, Carocci, p. 25. 
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«risposta di equilibrio», così come la definisce Donna, in modo tale che riesca ad 

assicurarsi il loro costante appoggio e sostegno, necessari per il perdurare dell’attività 

economica. 

Guatri individua due particolari momenti distintivi nel processo di creazione del 

valore: il controllo, cioè la misurazione del valore, e la gestione, cioè la ricerca di nuove 

opportunità per accrescere il valore. 

 

«Nel primo aspetto, al quale più sensibile è la cultura europea, la creazione di 

valore e la periodica misurazione del fenomeno è vista come un modo efficace per 

stabilire la reale performance dell’impresa. Implicito in ciò è il riconoscimento 

che il reddito contabile, espresso dai bilanci, enuncia in modo incompleto tale 

performance. Esso, infatti, non tiene conto di fenomeni rilevanti, quali la 

variazione dello stock di beni immateriali, gli utili o le perdite illusorie indotte 

dall’inflazione; può essere influenzato da componenti straordinari ed occasionali, 

che si distribuiscono casualmente nel tempo; ed a volte subire il forte peso della 

struttura finanziaria dell’impresa. La variazione di capitale economico, in 

aggiunta al dividendo, diventa la vera misura dei risultati conseguiti. 

Nell’aspetto della gestione, lo spirito che anima la teoria in esame è la ricerca 

sistematica, continua, perfino ossessiva di tutte le opportunità per accrescere il 

valore dell’impresa. Tali opportunità non sono peraltro da vedere soltanto in 

alcune scelte di tipo straordinario, ma sono da vedere in tutte le scelte rilevanti 

attinenti alla gestione operativa»70. 

 

Secondo Guatri il processo di creazione del valore è connesso al processo di 

diffusione del valore stesso, cioè al suo trasferimento nel valore di mercato, espresso 

dalle quotazioni azionarie. Quando creazione e diffusione rimangono separati e distanti 

tra loro «il processo realizzato dall’impresa è solo un vago riferimento, una speranza 

incompiuta, un vantaggio insomma incerto ed ipotetico»71. Senza la diffusione del 

valore, la fase di creazione del valore rimarrebbe incompiuta. 

 

                                                
70 GUATRI L. (1991). Op. cit., p. 6. 
71 GUATRI L. MASSARI M. (1992). Op. cit., p. XVII. 
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«Creare valore significa accrescere la dimensione del capitale economico, cioè in 

breve il valore dell’impresa intesa come investimento. Ma il maggior valore che 

via via si forma, in non pochi casi, per essere percepito e misurato dagli azionisti-

risparmiatori deve passare anche nel valore di mercato, cioè trasferirsi sui prezzi 

delle azioni. Creazione e diffusione sono perciò momenti complementari»72. 

 

Il processo di diffusione del valore «interessa in primo luogo gli investitori 

finanziari, cioè coloro che (privati ed istituzioni) acquistano, vendono ed amministrano 

titoli azionari operando su partite modeste (o comunque quote minoritarie), senza 

inserirsi nella gestione delle imprese. Solo quando il valore creato passa nel prezzo tali 

investitori hanno la possibilità di misurare il vantaggio che per essi consegue dai 

processi creativi e la facoltà di poterne disporre. […] Ma quanto vale per gli investitori 

finanziari vale pure, almeno in parte, per gli investitori di tipo imprenditoriale, cioè per 

coloro che detengono quote di controllo delle imprese»73. 

Sulla spinta di quanto accaduto in ambito americano, ha assunto particolare 

importanza la creazione di valore per l’azionista, lo shareholder value, specialmente 

nelle public companies, le società quotate in borsa a proprietà diffusa. Gli ultimi anni 

del secolo scorso hanno contemporaneamente visto una rapida perdita di competitività 

da parte delle aziende americane nel mercato internazionale, ed una scarsa redditività 

per gli azionisti. Sono state così intraprese importanti e pesanti operazioni di 

ristrutturazione delle aziende, soprattutto tramite fusioni e acquisizioni, allo scopo di 

creare e aumentare il valore per l’azionista. In questo modo è nata la teoria del “valore 

azionario”: «la strategia del valore tenderebbe a guidare l’opera dell’imprenditore e/o 

del manager, inducendolo a preferire le scelte tese a massimizzare il valore del capitale 

azionario (cioè ad accrescere il valore reale dell’impresa), perché in tal modo 

quest’ultima diventerebbe più appetibile, più affidabile, conferirebbe maggiore prestigio 

e assicurerebbe, quasi sempre, migliori retribuzioni a chi governa»74. È vero che 

l’azionista rischia più degli altri, perché apporta il proprio capitale sfidando l’incertezza, 

e «pretende che gli sia riservato il diritto di determinare le decisioni più rilevanti, quelle 

che possono avere massimo impatto sulla capacità dell’impresa di creare valore e sulle 
                                                
72 GUATRI L. (1991). Op. cit., p. 6. 
73 GUATRI L., MASSARI M. (1992). Op. cit., pp. XVII-XVIII. 
74 SCIARELLI S. (2002a). Op. cit., p. 82. 
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modalità di distribuzione del valore creato. […] Ma occorre intendersi: l’impresa non 

può permettersi di perseguire questo obiettivo a costo di comprimere i livelli di 

soddisfazione degli altri stakeholders al di sotto di una determinata soglia di 

accettabilità: l’azionista eccessivamente esoso prima o poi spingerà l’impresa a 

scontentare i clienti o i dipendenti o i fornitori o il fisco o la comunità, e la sua 

creazione di valore si liquefarà rapidamente come neve al sole, dimostrandosi solo 

un’illusione»75. 

Tale teoria si è talmente diffusa che Alfred Rappaport, tra i più noti studiosi 

americani del tema del valore, afferma, negli anni Novanta: «Siamo ora alla soglia di 

una nuova era nei fini dell’impresa, che potrebbe essere ricordata come l’era del 

capitalismo del valore azionario»76 . Le cause e le conseguenze dell’attuale crisi 

economica globale lo dimostrano chiaramente e ne danno testimonianza. 

Per concludere, alla luce di quanto analizzato, possiamo affermare che «La teoria 

della creazione del valore appare, dunque, più accettabile di quella della 

massimizzazione del profitto, sia perché ha come riferimento tutti gli interlocutori 

interessati alla vita dell’impresa sia perché può essere più agevolmente tradotta in 

misurazioni economiche. Anche se le due teorie nel tempo lungo tendono 

inevitabilmente a coincidere, quella della creazione del valore appare più stimolante e 

generale. Tutto ciò porta ad escludere l’indirizzo ad essa dato nella pratica 

nordamericana di creazione del valore azionario»77. 

 

1.3.4 La teoria del successo sociale 

 

La teoria del «successo sociale» compie una sintesi, ambiziosa ed impegnativa, tra la 

teoria del profitto e quella del valore. Essa mira infatti a rispondere alle seguenti 

domande: «l’imprenditore è mosso soltanto da interessi economici oppure, come tutti 

gli altri individui, tende a raggiungere anche altri traguardi appartenenti alla sfera del 

“sociale”? E, se così fosse, come potrebbe giungere ad una combinazione “ottimale” tra 

                                                
75 DONNA G. (1999). Op. cit., p. 32. 
76 RAPPAPORT A. (1990), in GUATRI L. (1998) “Trattato sulla valutazione delle aziende”, Milano, EGEA, 
p. 26. 
77 SCIARELLI S. (2002a). Op. cit., p. 82. 
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questi due ordini di finalità, atteso che tra di essi sussistono in realtà delle 

contrapposizioni e dei vincoli?»78. 

Il tema in questione viene affrontato da Sergio Sciarelli, che sottolinea l’aspirazione 

dell’imprenditore, così come di ogni altro individuo, al successo personale, all’“auto-

realizzazione”, come è definita da Maslow nella sua nota scala dei bisogni. Il successo 

raggiunto dall’imprenditore è dato dal livello di risultati ottenuti dalla sua impresa, dal 

livello di risultati ottenuti in relazione ai concorrenti, e dal prestigio e dall’influenza che 

ne derivano e che si manifestano nell’ambiente esterno; ovvero: dal reddito, dal potere 

di mercato e dalla posizione sociale. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

«Le finalità dell’imprenditore appaiono, in ordine crescente d’importanza, quelle 

di assicurare la sopravvivenza dell’impresa (mediante il perseguimento del 

fondamentale equilibrio economico tra costi e ricavi), di affermarsi nell’ambito 

della classe sociale di appartenenza e di assumere posizioni di preminenza nella 

comunità»79. 

 

Il contributo dato da Sciarelli si presenta come innovativo rispetto alla letteratura: 

egli infatti individua l’esistenza di un ordinamento, di una scala crescente (figura 1.8), 

tra le motivazioni date dal reddito, dal potere di mercato e dalla posizione sociale, o 

prestigio. 

                                                
78 SCIARELLI S. (2002a). Op. cit., p. 93. 
79 SCIARELLI S. (2002a). Op. cit., p. 93. 
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Fonte: SCIARELLI S. (2002a). Economia e gestione delle imprese, Padova, CEDAM., p. 94. 

Figura 1.8 La scala delle finalità imprenditoriali 
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«Lo stimolo economico non rappresenta né il solo né il richiamo più importante 

della funzione imprenditoriale: secondo noi, invece, il fine economico si 

trasforma spesso in un mezzo per il raggiungimento anche di obiettivi morali e 

sociali. È dimostrabile, difatti, che l’imprenditore – inteso in senso classico quale 

proprietario e gestore – traspone gran parte di sé nell’impresa e che il suo 

obiettivo fondamentale è quello di avere un’impresa forte, in grado di svilupparsi 

e di assicurargli rispetto e ammirazione nella cerchia competitiva più ristretta in 

cui opera e in quella più ampia della collettività nella quale e per la quale 

l’impresa attua la sua specifica operatività»80. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Partendo da questa idea, è possibile ordinare le finalità imprenditoriali secondo una 

combinazione che ottimizza profitto, potere e prestigio, e che si traduce poi in un 

preciso agire dell’impresa. La combinazione risultante delle tre «P» dà un’idea del 

«successo sociale» dell’impresa. La combinazione ottimale si ottiene quando il profitto 

e il potere di mercato, fondamentali per la sopravvivenza e lo sviluppo dell’impresa, si 

pongono in un’ottica strumentale rispetto al prestigio. La leadership sociale, il prestigio, 

è infatti ritenuta come il traguardo più alto da raggiungere e come il vero punto di arrivo 

dell’attività di un imprenditore: è questa la finalità imprenditoriale che deve dominare 

sulle due rimanenti. Il successo sociale è garantito quindi da un corretto ed opportuno 
                                                
80 SCIARELLI S. (2002a). Op. cit., pp. 93-94. 

Fonte: SCIARELLI S. (2002a). Economia e gestione delle imprese, Padova, CEDAM, p. 95. 

Figura 1.9 Il rapporto finalità-valori imprenditoriali 
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bilanciamento dei valori economici e dei valori etici, bilanciati anche in relazione alla 

prospettiva temporale: maggiore sarà l’orizzonte temporale, maggiore sarà l’attenzione 

ai principi etici, posti alla base dell’azione dell’impresa (figura 1.9). 

 

«Il successo aziendale per essere costruito in modo solido e per potere ampliare la 

sua ricaduta positiva sullo “status” sociale dell’imprenditore, deve poggiare – allo 

stesso tempo – sul rispetto di equilibri economici e di valori morali. Il 

riconoscimento del consenso nel mercato e nella società non può non far crescere 

il peso di valori etici nella proiezione di lungo termine dell’attività dell’impresa. 

In effetti, il mix tra valori economici ed etici tende appunto a modificarsi in 

rapporto all’orizzonte delle scelte aziendali e, quindi, all’elevarsi di grado delle 

finalità da raggiungere»81. 

 

Abbiamo quindi individuato, nell’analisi delle varie teorie aziendali e manageriali, 

un ulteriore prospettiva alla base degli obiettivi aziendali. Sciarelli precisa però che 

questa teoria si riferisce in particolar modo all’imprenditore che è allo stesso tempo 

proprietario dell’impresa. In questa situazione infatti il rapporto tra il prestigio 

personale e il successo dell’impresa è molto più evidente rispetto al caso in cui ci sia 

una separazione tra la proprietà ed il controllo. In quest’ultimo caso «non ci sarebbe, 

cioè, la necessaria persistenza del rapporto con l’impresa e, quindi, lo stesso grado 

d’integrazione tra successo aziendale e manageriale, ma anzi il raggiungimento di 

risultati particolarmente brillanti in campo economico e sociale potrebbe essere il mezzo 

per il passaggio ad aziende di maggiore importanza. Nella teoria delle finalità 

imprenditoriali s’inserirebbe così l’aspirazione alla mobilità quale via per riuscire a 

conquistare più rapidamente livelli superiori delle tre “P”»82. Per un imprenditore-

manager il successo aziendale sarebbe la spinta per raggiungere più facilmente il 

prestigio personale, anche attraverso la mobilità e quindi il cambiamento frequente di 

realtà aziendali. 

Bisogna comunque ricordare che le motivazioni e gli obiettivi imprenditoriali si 

modificano non solo in relazione alla tipologia di comando esercitato (imprenditore-

                                                
81 SCIARELLI S. (2002a). Op. cit., pp. 94-95. 
82 SCIARELLI S. (2002a). Op. cit., p. 95. 
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proprietario o imprenditore-manager), ma anche in relazione al ciclo di vita 

dell’impresa, alla sua posizione nel mercato, agli interessi e bisogni dei vari 

interlocutori sociali e, non da ultimo, anche al «senso morale» ed etico 

dell’imprenditore. 

 

«Nell’ottica di tempo lungo, che premia chi è riuscito a “fidelizzare” meglio il suo 

mercato, ad instaurare rapporti reciproci di collaborazione con i fornitori, a 

rafforzare il senso di lealtà delle maestranze, ad intessere rapporti proficui con la 

comunità locale, emerge dunque l’importanza di applicare un codice etico nella 

gestione aziendale. La soluzione di dilemmi morali, che sono propri di sistemi di 

interessi differenziati, sulla base di princìpi che attingono anche al campo 

dell’etica aziendale, si rivela, oggi, quale fattore positivo caratteristico di una 

superiore interpretazione della funzione imprenditoriale»83. 

 

Quale che sia l’obiettivo aziendale dominante – la sopravvivenza dell’impresa, lo 

sviluppo dimensionale dell’impresa, la creazione di valore, l’ottenimento del successo 

sociale – è necessario bilanciare correttamente economicità e socialità, valori economici 

e valori etici, nel breve come nel medio-lungo periodo. Apriamo così la strada verso 

l’analisi della gestione dell’impresa oltre la sola dimensione economica, oltre il solo 

profitto. 

 

  

                                                
83 SCIARELLI S. (2002a). Op. cit., p. 96. 
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CAPITOLO II 

 

 

LA GESTIONE DELL’IMPRESA 

SECONDO L’ECONOMICITÀ E LA SOCIALITÀ 
 

 

 
«Le attività economiche di azienda, 
 

di ogni maniera e di ogni svolgimento, 
 

sempre eccedono i fini particolari 
 

ad esse proposti ed assumono 
 

l’ampia validità di un servizio sociale 
 

volto al bene comune». 
Gino Zappa 

 

 

2.1 L’impresa nel contesto attuale: tra crisi globale e irresponsabilità  

 

Modernità liquida. È questa una delle accezioni che definiscono il particolare periodo 

che stiamo vivendo. Un periodo in cui prevale l’assenza di stabilità, la mancanza di 

punti di riferimento. Un periodo in cui tutto è relativo, effimero, precario, in cui «la 

convinzione sempre più forte è che l’unica costante sia il cambiamento e l’unica 

certezza sia l’incertezza»1. Secondo il sociologo Zygmunt Bauman la nostra società ha 

incarnato, e continua a farlo, le caratteristiche proprie dei corpi fluidi. 

 

«I fluidi scorrono, traboccano, si spargono, filtrano, tracimano, colano, 

gocciolano, trapelano; a differenza dei solidi non sono facili da fermare: possono 

aggirare gli ostacoli, scavalcarli, o ancora infiltrarvisi. Dall’incontro con i corpi 

solidi escono immutati, laddove questi ultimi, qualora restino tali, non sono più gli 

stessi, diventano umidi o bagnati. La straordinaria mobilità dei fluidi è ciò che li 

associa all’idea di leggerezza. […] Sono questi i motivi per considerare la fluidità 
                                                
1 BAUMAN Z. (2002). Modernità liquida, Roma-Bari, Laterza, p. VII. 
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o la liquidità come metafore pertinenti allorché intendiamo comprendere la natura 

dell’attuale e per molti aspetti nuova fase nella storia della modernità»2. 

 

Queste immagini, prese in prestito dall’analisi sociologica di Bauman, ci sembrano 

riflettere con estrema lucidità e chiarezza l’enorme e radicale portata delle 

trasformazioni oggi in atto: nelle istituzioni sociali e culturali, in quelle politiche, 

nell’ordinamento economico, nella dimensione ambientale, nei rapporti umani. La 

fluidità della globalizzazione ha abbattuto barriere di ogni genere e di ogni sistema, 

riducendo le distanze tra una parte e l’altra del mondo, forzando i cambiamenti, 

spingendo alla mobilità, al conformismo e al tempo stesso all’indipendenza. Nulla è più 

come prima. Caduti i punti fissi, sconfitta la solidità, la modernità è divenuta 

estremamente liquida. È in questo contesto che ha preso forma una delle più gravi crisi 

economiche che la storia ricordi. 

 

«Dall’estate del 2007 il mondo è sconvolto dalla crisi finanziaria più grave della 

storia e le perdite si contano ormai in trilioni, cioè in migliaia di dollari. Nel 2008 

le borse mondiali hanno perso quasi 30 trilioni di dollari: la metà del Pil mondiale, 

cioè del totale dei beni e dei servizi prodotti»3. 

 

Negli ultimi anni le moderne e più robuste economie mondiali sono state 

letteralmente, e fisicamente, messe in ginocchio. La bolla immobiliare scoppiata in 

America, l’innovazione finanziaria con la diffusione di titoli derivati tossici, privi di 

alcuna copertura, insieme alla crescente deregolamentazione del settore finanziario, 

hanno fatto crescere il rischio di credito nei mercati finanziari, portando al crollo della 

fiducia negli stessi mercati, alla diminuzione del valore dei titoli, alla restrizione del 

credito, alla riduzione dei consumi, alla perdita dei posti di lavoro. 

 

«Si sono manifestati chiari problemi di governance e incentivi distorti in molte 

aree dei servizi finanziari: strategie e pratiche remunerative dirette più agli utili di 

breve periodo che alla costruzione di una solida posizione a medio termine. […] 

                                                
2 BAUMAN Z. (2002). Op. cit., p. XXIII. 
3 ONADO M. (2009). I nodi al pettine: la crisi finanziaria e le regole non scritte, Roma-Bari, Laterza, p. 3. 
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La maggiore diversificazione dei rischi apparentemente raggiunta con le 

cartolarizzazioni si è rivelata illusoria; il rischio è risultato essere in realtà molto 

più concentrato di quanto si pensasse. L’innovazione è stata perseguita talvolta al 

solo scopo di aggirare le normative prudenziali. Gli istituti finanziari hanno 

raggiunto livelli di indebitamento e di esposizione al rischio insieme eccessivi e 

sottovalutati. La crisi ha anche rivelato debolezze nel quadro regolamentare e di 

vigilanza. I criteri normativi di Basilea I sono risultati insufficienti nel nuovo 

contesto finanziario. Hanno incentivato la trasposizione del rischio fuori dei 

bilanci delle istituzioni e la creazione di un vero e proprio sistema bancario 

parallelo. Nuove regole contabili disegnate per aumentare la trasparenza dei 

bilanci bancari si sono rivelate talvolta controproducenti: sono state insufficienti 

ad assicurare una chiara e completa rappresentazione contabile dei rischi»4. 

 

In contemporanea, molti scandali societari hanno dimostrato con quanta facilità fosse 

possibile aggirare i controlli e le norme. Basti citare, per tutti, i casi di Enron, 

WorldCom, ma anche quelli italiani di Cirio e Parmalat. Molte aziende sono fallite 

perché è stata svelata la loro condotta oltre le regole e oltre la morale, orientata alla sola 

massimizzazione del valore per gli azionisti. La diffusione degli scandali societari su 

scala globale è stata quasi epidemica: le imprese si sono dimostrate sempre più 

irresponsabili nel loro modo di agire, nei confronti dei propri dipendenti, dei 

consumatori, della società, come se non dovessero rispondere a nessuno del loro 

operato. Si è estesa a macchia d’olio «l’impresa irresponsabile». 

 

«Si definisce irresponsabile un’impresa che al di là degli elementari obblighi di 

legge suppone di non dover rispondere ad alcuna autorità pubblica e privata, né 

all’opinione pubblica, in merito alle conseguenze in campo economico, sociale e 

ambientale delle sue attività. Tra queste vanno considerate: le strategie industriali 

e finanziarie; le condizioni di lavoro offerte ai dipendenti nel paese e all’estero; le 

politiche dell’occupazione; il rapporto dei prodotti e dei processi produttivi con 

l’ambiente; l’impiego dei fondi che le sono stati affidati dai risparmiatori in forma 

                                                
4 DRAGHI M. (2008). Un sistema con più regole, più capitale, meno debito, più trasparenza, Audizione 
del Governatore della Banca d’Italia alla Commissione 6° del Senato della Repubblica, 21 ottobre, p. 2. 
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di azioni o obbligazioni; la redazione dei bilanci; la qualità conferita ai prodotti; i 

rapporti con le comunità in cui opera; le localizzazioni o delocalizzazioni delle 

attività produttive; il comportamento fiscale»5. 

 

La logica alla base di questa condotta, dicevamo, è la massimizzazione del valore per 

gli azionisti, a discapito del rispetto degli interlocutori sociali, dell’ambiente, del bene 

collettivo della società. 

 

«Il mandato istituzionale che impone alle corporation di esternalizzare i costi è 

all’origine di buona parte dei mali sociali e ambientali del pianeta. […] La 

corporation è deliberatamente programmata, anzi giuridicamente obbligata a 

esternalizzare i costi senza alcun riguardo dei danni che può arrecare alle persona, 

alla comunità e all’ambiente naturale. Ogni costo che può essere scaricato sugli 

altri equivale a un beneficio, una scorciatoia al profitto»6. 

 

La finalità economica è diventata quindi l’unica finalità da ricercare, in modo 

ossessivo e speculativo. Per un’impresa irresponsabile non ne sono contemplate altre. 

 

«A ben vedere la crisi ritrova la sua causa più profonda, la sua genesi, in un modo 

distorto di considerare la finalità per cui l’impresa deve operare. […] L’obiettivo 

perseguito non è più la continuità aziendale, come era auspicato e verificato nella 

prassi dell’impresa “manageriale”, bensì la creazione di valore (in termini di utili 

e capital gains), più fittizio che reale, nell’immediato, per speculare sui dividendi 

e sulle plusvalenze da realizzo delle azioni. L’essenza del “fare impresa”, le 

logiche dell’equilibrio a valere nel tempo, la responsabilità verso i soggetti e la 

società civile hanno lasciato il posto ad una conduzione non imprenditoriale, ma 

speculativa»7. 

 

                                                
5 GALLINO L. (2005). L’impresa irresponsabile, Torino, Einaudi, p. VII. 
6 BAKAN J. (2004). The Corporation: la patologica ricerca del profitto e del potere, Roma, Fandango 
libri, p. 82, p. 94. 
7 CAVALIERI E. (2009). Una riflessione sulle cause e sulle responsabilità della crisi globale, in “Rivista 
Italiana di Ragioneria e di Economia Aziendale”, n. 5 e 6, p. 280. 
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In un contesto come quello descritto appare irrinunciabile un energico cambio di 

rotta, nell’orientamento di fondo delle imprese, nei modelli di corporate governance, nei 

principi che orientano le azioni del management. 

 

«La crisi attuale conferma la necessità di un rapporto fra etica ed economia, 

mostra la fragilità di un modello prono a eccessi che ne hanno determinato il 

fallimento. Un modello in cui gli operatori considerano lecita ogni mossa, in cui si 

crede ciecamente nella capacità del mercato di autoregolamentarsi, in cui 

divengono comuni gravi malversazioni, in cui i regolatori dei mercati sono deboli 

o prede dei regolati, non può essere un modello per la crescita del mondo»8. 

«Troppo spesso manager con scarso senso di responsabilità hanno creato 

l’illusione di poter realizzare miracoli di crescita e di redditività anziché 

perseguire risultati concreti e soprattutto sostenibili nel lungo termine. La moda 

competitiva di supercrescita e superprofitto, troppo esageratamente stimolata – e 

anche troppo apprezzata – ha prodotto promesse non mantenute di risultati 

improbabili e fittizi. È invece necessario tornare al reale, al responsabile, al 

sostenibile»9. 

«Sarebbe auspicabile mettere mano ad un cambiamento radicale delle concezioni 

sul finalismo aziendale e sulla corporate governance, sostituendo alle teorie di 

management oggi dominanti le logiche proprie dell’Economia aziendale, che 

assegnano alle organizzazioni produttive il compito di “creare valore per se stesse 

ed altresì per tutti i soggetti coinvolti nelle vicende produttive”. […] La 

condizione di equilibrio strategico complessivo implica una serie di decisioni 

strategiche responsabili, per mantenere l’impresa vincente sui mercati, per 

assicurare equilibri organizzativi e relazionali, per sviluppare adeguati livelli di 

conoscenza. Considerando l’impresa come un sistema, valorizzando le risorse 

umane, curando le relazioni e l’ambiente, si aprirebbe la via a comportamenti 

responsabili orientati alla continuità aziendale, alla ricerca di una redditività 

                                                
8 DRAGHI M. (2009). Non c’è vero sviluppo senza etica, in “L’Osservatore Romano”, 9 luglio. 
9 GOTTI TEDESCHI E. (2011). Le ragioni dell’economia. Scritti per l’Osservatore Romano, Città del 
Vaticano, Libreria Editrice Vaticana, pp. 26-27. 
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distribuita nel tempo, al rifiuto di ogni decisione che non sia rivolta ad 

incrementare il valore economico del capitale»10. 

 

Creare valore per l’impresa e per la comunità: è a questo paradigma che le imprese 

devono volgersi e riorientare. In che modo? Con atteggiamenti, logiche e condotte 

responsabili, etiche, sostenibili. 

 

«È il senso di responsabilità verso la società, non solo verso gli azionisti, che oggi 

definisce la vera natura della corporation, quello che ci si aspetta da essa e ciò che 

deve o non deve fare. Alle corporation si chiede che facciano del bene, non solo i 

beni; che perseguano dei valori, non solo il valore; e che contribuiscano a rendere 

il mondo un posto migliore»11. 

«Occorre adoperarsi non solamente perché nascano settori o segmenti «etici» 

dell’economia o della finanza, ma perché l’intera economia e l’intera finanza 

siano etiche e lo siano non per un’etichettatura dall’esterno, ma per il rispetto di 

esigenze intrinseche alla loro stessa natura»12. 

 

L’idea della responsabilità sociale negli ultimi anni ha conosciuto una rapida 

diffusione, anche se in realtà è stata considerata più come un approccio comunicativo 

che come un sostanziale cambiamento di fondo della logica organizzativa ed 

economica. 

 

«Company after company has been shaken into adopting a CSR policy: it is 

almost unthinkable today for a big global corporation to be without one. Climate 

change has added further impetus. Investors are taking an ever greater interest. 

New and surprising sorts of co-operation are springing up: with NGOs, with 

competitors, with other companies. The message is moving across supply chains 

and spreading around the world»13. 

                                                
10 CAVALIERI E. (2009). Op. cit., pp. 281-282. 
11 BAKAN J. (2004). Op. cit., p. 44. 
12 BENEDETTO XVI (2009). Lettera Enciclica Caritas in Veritate, Città del Vaticano, Libreria Editrice 
Vaticana, n. 45. 
13 THE ECONOMIST (2008). Just good business. A special report on corporate social responsibility, 
January 19th, p. 21. 
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La responsabilità sociale appare come la via maestra per arginare il crollo di fiducia 

nei confronti delle imprese e del loro modo di operare ed anche, più in generale, del 

sistema economico. Ecco che la crisi che stiamo vivendo «diventa così occasione di 

discernimento e di nuova progettualità»14, per ridefinire i modelli di governance 

dell’impresa, per richiamare la necessità di adempiere non solo agli obblighi giuridici 

derivanti dalla propria attività, ma anche di dare una risposta adeguata alle multiformi 

attese degli stakeholder, per ricollocare l’operare delle aziende nei binari paralleli 

dell’etica e della responsabilità. 

Prima di procedere all’analisi approfondita dell’approccio della responsabilità sociale 

e della sua evoluzione (si veda il capitolo 3), vogliamo fermarci ad esaminare i 

contributi dei principali Maestri dell’economia aziendale italiana. Nelle loro opere 

relative all’azienda sono presenti i presupposti che ritroveremo poi nella più nota 

letteratura americana concernente la responsabilità sociale. Autori quali Gino Zappa, 

Pietro Onida e Carlo Masini, nel periodo compreso tra gli anni ’50 e gli anni ’70 del 

secolo scorso, avevano intuito che la condotta dell’azienda non si limita alla sola sfera 

economica, ma si estende anche alla sfera sociale, ed ha ricadute sul contesto a cui 

appartiene e sull’esteso mondo dei soggetti in esso coinvolti. Per questo parliamo ora di 

economicità, di socialità e di bene comune. 

 

 

2.2 I fondamenti della responsabilità sociale dell’impresa: l’economicità 

 

2.2.1 L’istituto economico dell’azienda 

 

Nella nostra analisi dei presupposti della responsabilità sociale partiamo innanzitutto 

dalla definizione di azienda. Fra tutte, la più nota è senza dubbio quella di Gino Zappa 

che, come abbiamo già visto nel capitolo precedente, definisce l’azienda come «un 

istituto economico atto a perdurare che, per il soddisfacimento dei bisogni umani, 

ordina e svolge in continua coordinazione la produzione, o il procacciamento e il 

consumo della ricchezza»15. Che cosa significa istituto? 

                                                
14 BENEDETTO XVI (2009). Op. cit., n. 21. 
15 ZAPPA G. (1956). Le produzioni nell’economia delle imprese, Tomo I, Milano, Giuffrè, p. 37. 
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«Un istituto si presenta come complesso di elementi e di fattori, di energie e di 

risorse personali e materiali. Esso è duraturo. […] Come complesso è ordinato 

(sorge, continua, si estingue) secondo proprie leggi anche di varia specie (fisiche, 

sociologiche, economiche, religiose, e così via) ed in multiforme combinazione. È 

una unità per i rapporti che lo costituiscono, ma che proprio si manifestano in un 

modo e non in altro e con vincolo degli elementi e fattori a carattere di 

complementarietà per essere rivolti ad un insieme di fini comuni»16. 

 

Un istituto è pertanto quell’ambito in cui si svolgono le più svariate attività umane, 

allo scopo di perseguire finalità condivise, altrimenti non raggiungibili dai singoli 

individui. L’azienda, nello specifico, si qualifica come «l’ordine strettamente 

economico di un istituto; questa astrazione deve essere opportunamente vincolata agli 

altri caratteri dell’istituto, ad esempio sociali, etici, religiosi, politici. Per ordine 

economico si intende la disposizione di accadimenti economici ad unità e secondo 

proprie leggi»17. 

Vediamo ora qualche altra definizione di azienda, secondo Teodoro D’Ippolito, 

Alberto Ceccherelli, Pietro Onida ed Egidio Giannessi. 

 

«Indichiamo, con il termine azienda, ogni sistema dinamico di operazioni attuate 

da dati soggetti, persone fisiche, o giuridiche, o gruppi di persone, allo scopo di 

procacciarsi, con l’applicazione delle energie personali alle risorse del mondo 

esterno, i mezzi utili per l’appagamento dei bisogni umani e di erogarli per il 

raggiungimento dei fini voluti, quali che essi siano»18. 

«L’azienda è l’organismo naturale elementare della società economica derivante 

dalla organizzazione delle forze ed energie personali e dei mezzi esterni che, 

realizzando rispetto al proprio soggetto uno scopo, compie nel tempo stesso, 

rispetto alla società le collegate funzioni della produzione e del consumo»19. 

                                                
16 MASINI C. (1979). Lavoro e risparmio. Economia d’azienda, Torino, UTET, p. 11. 
17 MASINI C. (1979). Op. cit., p. 18. 
18 D’IPPOLITO T. (1953). L’azienda: prime nozioni di economia aziendale e di ragioneria, Palermo, 
Abbaco, p. 1. 
19 CECCHERELLI A. (1963). Problemi di economia aziendale, Pisa, Ed. C. Cursi, p. 32. 
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«Tutte le aziende hanno oggetto economico in quanto i loro problemi sono, 

essenzialmente, di produzione, scambio, acquisizione e consumo di beni 

economici, in ordine alla soddisfazione di bisogni umani»20. 

«L’azienda può essere intesa come una unità elementare dell’ordine economico-

generale, dotata di vita propria e riflessa, costituita da un sistema di operazioni, 

promanante dalla combinazione di particolari fattori e dalla composizione di forze 

interne ed esterne»21. 

 

L’azienda dunque mette in atto attività coordinate di produzione, distribuzione e 

consumo di ricchezza, in una prospettiva di crescita e conservazione. Qual è il fine di 

questo particolare istituto? 

 

«Il fenomeno aziendale può essere chiarito partendo dall’uomo e giungendo alla 

società. Conducendo l’indagine in questo senso l’uomo si presenta come un 

portatore naturale di bisogni per soddisfare i quali deve correlarsi con l’esterno ed 

organizzare le forme di questa sua correlazione»22. 

«I bisogni sono lo stimolo primo dell’operare economico. Essi muovono l’uomo a 

procacciarsi beni, merci o servizi, ed a volgerli agli scopi della vita individuale e 

della vita collettiva. La ragion d’essere dell’azienda, il suo motivo come istituto 

economico destinato a perdurare nel tempo sta dunque nel soddisfacimento dei 

bisogni umani»23. 

«L’azienda opera in genere per la soddisfazione di bisogni umani. Questo fine ha 

sempre mosso e muove ogni azienda e in particolare ogni azienda di produzione 

per lo scambio, quali che siano la forma storica, il soggetto giuridico e il soggetto 

economico della medesima»24. 

«Nella azienda, gli organi agiscono per il conseguimento degli scopi economici 

che la vita loro propone. Sovente gli uomini, per giungere utilmente 

                                                
20 ONIDA P. (1954). L’azienda: primi principi di gestione e di organizzazione, Milano, Giuffrè, p. 20. 
21 GIANNESSI E. (1958). Le aziende di produzione originaria. Vol. I, Le aziende agricole, Pisa, Libreria 
Goliardica, p. 67. 
22 CECCHERELLI A. (1948). Economia aziendale e amministrazione delle imprese, Firenze, G. Barbèra, 
p. 53. 
23 ZAPPA G., AZZINI L., CUDINI G. (1953). Ragioneria generale, Milano, Giuffrè, p. 2. 
24 ONIDA P. (1954). Op. cit., p. 294. 
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all’appagamento dei loro bisogni, operano in diverse aziende di produzione e di 

consumo, private, e pubbliche. Nell’ordinamento di azienda si moderano e si 

aggiustano in fattiva armonia gli interessi, le attitudini e le azioni degli uomini che 

al nostro istituto danno il loro lavoro e che in esso ritrovano i mezzi per 

l’appagamento dei loro bisogni»25. 

 

È evidente, secondo il pensiero dei Maestri, che la spinta per la formazione e la 

costituzione di un’azienda deriva dalla volontà di appagare i bisogni umani. Volendo 

riassumere i vari contributi con un unico pensiero, si può affermare, con Zappa, che «le 

aziende per la loro stessa natura di istituti economici non hanno in sé medesime le 

ragioni della loro esistenza, ma le ritrovano nei bisogni che si vogliono soddisfare»26. 

L’azienda, nel suo divenire, combinando mezzi e persone e relazionandosi attivamente 

con l’ambiente esterno, realizza, attraverso i processi produttivi, beni e servizi di natura 

economica per andare incontro non solo alle esigenze dei consumatori, ma anche alle 

aspettative di chi vi collabora: bisogni primari, materiali e, allo stesso tempo, bisogni di 

realizzazione e di crescita personale trovano effettivo compimento nell’azienda. In 

sostanza, sulla base di queste definizioni, si può cogliere come l’uomo sia il fulcro 

attorno cui ruota l’intero agire dell’azienda. 

 

«Le azioni ordinate dell’uomo si propongono sempre un fine. Le azioni 

economiche mirano all’appagamento dei bisogni umani. Anche nell’economia di 

azienda l’uomo è il soggetto di ogni attività: e al soddisfacimento dei suoi bisogni 

sempre si volgono le funzioni degli organi di azienda. Nelle aziende l’azione 

economica si svolge, si rinnova e progredisce sospinta dai bisogni che sempre vari 

insorgono a rendere attuali i fini e gli impulsi per i quali le aziende sono costituite. 

[…] Soggetto dell’economia anche nei complessi svolgimenti di azienda è sempre 

l’uomo»27. 

 

                                                
25 ZAPPA G. (1956). Op. cit., p. 39. 
26 ZAPPA G. (1956). Op. cit., p. 46. 
27 ZAPPA G. (1956). Op. cit., pp. 44-45. 
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Posto l’uomo come soggetto dell’economia, e l’appagamento dei bisogni come fine 

di fondo dell’azienda, è possibile individuare un insieme di ulteriori fini, che chiamiamo 

fini immediati, che possiamo collegare a tre diverse classi di aziende. 

 

«L’azienda è un istituto economico che sempre si propone l’appagamento dei 

bisogni umani; tale appagamento è il fine ultimo, ma non sempre il fine 

immediato, di ogni attività economica»28. 

«Sono generali il fine di soddisfacimento dei bisogni umani ed il mezzo costituito 

dall’attività economica, ma diversi i fini immediati e quindi le strutture delle tre 

grandi classi: le aziende di consumo e patrimoniali familiari, le aziende di 

produzione, le aziende composte pubbliche»29. 

 

Con riferimento alla tipologia di bisogni, distinguiamo quindi tre grandi classi di 

aziende, «caratterizzate da finalità parzialmente differenti ancorché interdipendenti 

rispetto al fine immanente di efficace ed efficiente soddisfacimento dei bisogni umani. 

[…] La teoria economico-aziendale articola classificazioni tipologiche ricomprensibili 

in: aziende di consumo e patrimoniali familiari, il cui fine economico immediato è 

costituito dall’ottimale soddisfacimento dei bisogni privati attuali e prospettici delle 

persone facenti parte dell’istituto, da attuarsi mediante un adeguato conseguimento di 

redditi da lavoro e da gestione patrimoniale; aziende di produzione, con finalità 

direttamente riconducibili alla conveniente ed adeguata remunerazione nel tempo dei 

prestatori di lavoro e dei conferenti di capitale; aziende pubbliche territoriali, i cui fini 

economici rilevanti riguardano l’adeguato soddisfacimento dei cosiddetti bisogni 

pubblici dei membri della collettività politico-amministrativa di riferimento, nonché la 

conveniente remunerazione dei prestatori di lavoro»30. 

Nelle aziende sono quindi prevalenti le finalità economiche. In particolare, nelle 

aziende di produzione, ovvero le imprese, la finalità economica consiste 

nell’ottenimento di una remunerazione, o di un reddito, in virtù della prestazione di 

un’attività lavorativa o dell’apporto di capitale di rischio. 
                                                
28 ZAPPA G. (1962). L’economia delle aziende di consumo, Milano, Giuffrè, p. 721 
29 MASINI C. (1979). Op. cit., p. 69. 
30 SALVIONI D.M. (1993). Finalità e obiettivi nella gestione d’azienda, in AA.VV. “Scritti in onore di 
Carlo Masini, Vol. I, Istituzioni di Economia d’Azienda”, Milano, EGEA, pp. 413-414. Cfr. anche 
MASINI C. (1979), p. 68. 
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«È impresa l’azienda che produce per lo scambio di mercato al fine di conseguire 

un reddito»31. 

«Nell’economia d’impresa tutti i fattori della produzione e, a maggior ragione, 

tutti i suoi organi operano per un fine comune: il conseguimento di una 

rimunerazione o di un reddito»32. 

 

Pur nella loro diversità, le varie tipologie di aziende sono accomunate dal rispetto di 

una condizione fondamentale per il congiunto perseguimento dei numerosi fini 

immediati e del fine ultimo dell’azienda: l’equilibrio economico. 

 

2.2.2 Il principio dell’economicità 

 

«Ha riferimento all’ottima situazione economico-patrimoniale il principio – 

derivato da quello di unità aziendale, o di coordinazione – dell’auto-sufficienza 

economico-patrimoniale che, nel caso delle aziende di produzione si denomina 

brevemente principio di redditività ed anche principio di economicità»33. 

 

L’economicità è il principio da rispettare necessariamente per il raggiungimento 

dell’equilibrio economico generale. Essa è «l’attitudine dell’azienda stessa a perdurare 

operando come strumento economico»34, e pertanto «costituisce la regola per le aziende 

operanti in economia di mercato»35. L’economicità si traduce nella capacità dell’azienda 

di permanere nel tempo, assicurando un nesso positivo tra costi e ricavi riferibili 

all’attività produttiva. Se i ricavi risultano maggiori dei costi, i fattori produttivi 

possono essere adeguatamente remunerati, e si può generare ricchezza, ovvero un 

reddito economico positivo. 

 

«Si può formulare tale principio come segue: si tende ad ottenere, in ciascuno dei 

successivi momenti, il miglior reddito di gestione, condizionato alla continuità, ed 

                                                
31 ZAPPA G. (1956). Op. cit., p. 209. 
32 ZAPPA G. (1957). Le produzioni nell’economia delle imprese, Tomo II, Milano, Giuffrè, p. 402. 
33 D’IPPOLITO T. (1964). Istituzioni di amministrazione aziendale. L’azienda: le discipline amministrative 
aziendali, Palermo, Abbaco, p. 167. 
34 FERRERO G. (1968). Istituzioni di economia d’azienda, Milano, Giuffrè, pp. 198-199. 
35 ONIDA P. (1971). Economia d’azienda, Torino, UTET, p. 79. 
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anche possibilmente al crescere della grandezza di tale reddito, assicurato da una 

sempre maggiormente rafforzata dotazione netta patrimoniale, ossia, con 

espressione sintetica, si tende ad ottenere il miglior reddito di esercizio a lungo 

andare»36. 

«Per le aziende operanti in economia di mercato, l’economicità intesa nella sua 

ultima espressione, trova il proprio metro nella redditività del complesso 

esercizio: cioè nell’attitudine dell’azienda a operare realizzando una più o meno 

favorevole relazione tra costi e ricavi d’esercizio»37. 

«Tutti i costi e tutti i ricavi sostenuti o conseguiti in una data impresa sono avvinti 

in generale coordinazione; i ricavi nel lungo andare devono essere superiori nel 

loro insieme all’insieme dei costi, lasciando un margine ragionevole per la 

rimunerazione del capitale proprio, dopo che già il capitale di credito ha fruito dei 

compensi pattuiti, il lavoro ha ricevuto adeguata ricompensa e i rischi in corso 

hanno avuto adatta copertura»38. 

 

L’economicità appare inevitabilmente come il presupposto per un normale 

funzionamento dell’istituto aziendale e, pertanto, anche come il presupposto di qualsiasi 

attività di natura economica. Non perseguire l’economicità significa non creare 

ricchezza e non raggiungere le finalità dell’istituto, mettendo quindi a rischio 

l’autosufficienza, la durabilità e l’esistenza stessa dell’azienda. 

 

«Una fondamentale condizione alla quale la considerata azienda, se vuole essere 

vitale, deve soddisfare: la condizione riguarda l’equilibrio economico 

dell’esercizio o, come anche si dice, l’autosufficienza economica, intesa in senso 

largo come attitudine della gestione a rimunerare, con i ricavi, alle condizioni 

richieste dal mercato, tutti i fattori produttivi onde l’azienda abbisogna perché 

possa avere vita continua e conveniente sviluppo»39. 

«Le aziende di per se stesse non dotate di economicità non sono economicamente 

operative: a sé stanti, esse non hanno durabilità e sono prive di autonomia 

                                                
36 D’IPPOLITO T. (1964). Op. cit., p. 167. 
37 ONIDA P. (1954). Op. cit., p. 210. 
38 ZAPPA G. (1957). Op. cit., p. 732. 
39 ONIDA P. (1954). Op. cit., p. 305. 
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economica, ossia del loro “carattere di sistema compiuto” che le rende 

economicamente vitali e atte ad operare come duraturo strumento economico 

volto alla realizzazione del sistematico processo di produzione per il mercato o di 

consumo per l’erogazione che le caratterizza nell’oggetto perseguito. Siffatte 

aziende non hanno “capacità propria di esistenza” e sono destinate a 

dissolversi»40. 

 

Nello specifico l’equilibrio economico dovrà essere collegato all’equilibrio 

monetario-finanziario, per assicurare una stabile autonomia ed una valida continuità 

all’istituto economico. 

 

«Le aziende devono costantemente essere protese verso il mantenimento di 

situazioni di equilibrio reddituale e monetario-finanziario tra loro, ad evidenza, 

strettamente interrelate. In termini reddituali l’orientamento comportamentistico 

trova affermazione nel mantenimento dell’equilibrio tra componenti positivi e 

negativi di reddito nel tempo, tale da garantire convenienti remunerazioni ai 

conferenti di capitale, ovvero idonei flussi di risparmio per lo sviluppo economico 

aziendale. In termini monetario-finanziari la condizione base concerne il 

raggiungimento sistematico dell’equilibrio tra fabbisogno e situazione finanziaria, 

cioè la dinamica monetaria deve essere tale da non generare fabbisogni eccedenti 

la capacità di ottenimento di mezzi finanziari aggiuntivi secondo convenienza, nel 

rispetto delle condizioni di sviluppo, di elasticità e di autonomia perdurante»41. 

 

È bene sottolineare, inoltre, che tendere all’economicità non equivale a tendere alla 

massimizzazione del reddito: economicità e massimizzazione del reddito sono due 

concetti ben differenti. 

 

«Quando affermiamo che ogni azienda dev’essere strumento economico 

dell’umana attività sistematicamente esplicata nel campo della produzione o del 

consumo di beni economici, non intendiamo affatto correlare, neanche 

                                                
40 FERRERO G. (1967). Le determinazioni economico-quantitative d’azienda, Milano, Giuffrè, p. 66. 
41 SALVIONI D.M. (1993). Op. cit., p. 415. 
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implicitamente, l’economicità e la convenienza economica a scopi lucrativi di 

svolgimento aziendale. In merito giova tener presente che economicità non 

significa attitudine a perseguire il lucro»42. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

L’economicità si configura quindi, allo stesso tempo, come mezzo e come fine 

dell’attività aziendale. Dato che l’azienda non assume mai un carattere temporaneo o 

ancor peggio precario ma, al contrario, permanente, «proprio in virtù della continuità 

nel soddisfacimento dei bisogni umani che permanentemente si rinnovano, si ampliano 

e si diversificano»43, possiamo certamente indicare l’economicità come un fine derivato 

ed implicito nel concetto stesso di azienda, intesa come istituto economico atto a 

perdurare. Giannessi lo definisce come uno scopo ben preciso, durevole, maggiormente 

significativo rispetto a quello relativo all’ottenimento del profitto, e più definito rispetto 

al fine di fondo che concerne la soddisfazione dei bisogni. 

 

«Basta osservare il comportamento del fenomeno aziendale per dedurre che 

questo non può avere né uno scopo transeunte come quello del conseguimento del 

lucro, né uno scopo indeterminato come quello del soddisfacimento dei bisogni, 
                                                
42 FERRERO G. (1968). Op. cit., pp. 198-199. 
43 CATTURI G. (1984). Lezioni di Economia Aziendale, Vol. I, L’Azienda e l’Ambiente in cui Vive ed 
Opera, Padova, CEDAM, p. 90. 
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Figura 2.1 Il principio dell’economicità 
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ma solo uno scopo durevole e definito capace di imprimere all’attività un carattere 

inconfondibile. […] Lo scopo indicato […] è dato dal conseguimento di un 

determinato equilibrio economico promanante dalla combinazione di particolari 

fattori e dalla composizione di forze interne ed esterne, avente un carattere 

durevole e, sotto un certo aspetto, anche evolutivo»44. 

 

Alla luce dei contributi fin qui presentati, possiamo affermare che una condotta 

finalizzata all’equilibrio economico-patrimoniale, al perpetuarsi dell’organizzazione 

come valido strumento economico – una condotta finalizzata, con un’unica parola, 

all’economicità – rappresenti senza dubbio la prima ed irrinunciabile forma di 

responsabilità dell’azienda, non solo nei confronti dei soggetti che la costituiscono e la 

animano, ma anche nei confronti del più ampio contesto in cui essa opera. 

 

«Almeno a lungo andare, la condizione dell’equilibrio economico-finanziario 

dell’esercizio costituisce il comune punto d’incontro del tornaconto di quanti 

hanno interesse alla vita dell’azienda di produzione, siano essi finanziatori, 

lavoratori o consumatori»45. 

 

Nei confronti di chi si esercita questo tipo di responsabilità? Per dare una risposta a 

questa domanda ritorniamo al contributo dei Maestri, presentando ora il concetto di 

soggetto economico. 

 

2.2.3 Il soggetto economico dell’azienda 

 

«Soggetto economico di azienda è la persona fisica, o la collettività delle persone 

fisiche, nell’interesse prevalente della quale l’azienda è di fatto amministrata»46. 

 

Il soggetto economico è quel gruppo di persone nell’interesse del quale l’azienda si 

attua. L’impronta data dal soggetto economico alle strutture, all’organizzazione, ai piani 

d’azione e di gestione è particolarmente rilevante per l’azienda, tanto che il soggetto 
                                                
44 GIANNESSI E. (1958). Op. cit., pp. 72-73. 
45 ONIDA P. (1954). Op. cit., p. 363. 
46 ZAPPA G., AZZINI L., CUDINI G. (1953). Op. cit., pp. 5-6. 
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economico è largamente definito come entità che, a livello personale o collettivo, 

esercita di fatto il potere in azienda e ne esercita il governo. 

 

«Ora solo colui o solo coloro i quali in concreto riescono a dominare lo 

svolgimento dell’attività aziendale, costituiscono, agli effetti economico-tecnici, il 

reale soggetto aziendale, il soggetto che possiamo denominare soggetto 

economico»47. 

«Il soggetto economico è la figura per conto della quale l’attività aziendale si 

svolge; su di esso grava la responsabilità del successo o dell’insuccesso 

dell’azienda. […] Il soggetto economico non è soltanto colui che investe il 

capitale esponendolo al rischio di perdita, ma anche quello che dà vita alla 

coordinazione aziendale, determina le linee operative fondamentali e ne subisce le 

conseguenze»48. 

«Chiamiamo soggetto economico dell’azienda la persona o il gruppo di persone 

che di fatto ha ed esercita il supremo potere nell’azienda, subordinatamente solo 

ai vincoli d’ordine giuridico e morale ai quali deve o dovrebbe sottoporsi. Il 

soggetto economico costituisce un organo dell’amministrazione e, precisamente, 

l’organo nel quale si accentra o al quale fa capo di fatto, il supremo potere 

volitivo»49. 

«Persona singola o pluralità di persone che, di fatto detiene ed esercita il supremo 

potere volitivo e le connesse prerogative e facoltà di scelta e di decisione 

nell’ambito dell’azienda, direttamente, in quanto costituisca il massimo organo 

aziendale, o indirettamente, in quanto deleghi altri a rappresentare questo stesso 

organo ed a praticarne la potestà di comando nel governo economico dell’azienda 

medesima»50. 

 

Le definizioni fin qui riportate danno una rappresentazione ristretta del soggetto 

economico, in quanto limitata, di fatto, alle sole persone che esercitano il potere 

all’interno dell’organizzazione: ogni altra categoria di individui o di gruppi legati 

                                                
47 D’IPPOLITO T. (1953). Op. cit., p. 23. 
48 GIANNESSI E. (1958). Op. cit., p. 146. 
49 ONIDA P. (1971). Op. cit., p. 21. 
50 FERRERO G. (1968). Op. cit., p. 48. 
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all’attività dell’azienda è esclusa dal soggetto economico. Il problema non riguarda 

evidentemente il solo aspetto definitorio: parlare di soggetto economico significa 

parlare di un’adeguata rappresentanza e di interessi eterogenei, affinché essi trovino un 

riscontro idoneo e conveniente nelle scelte e nell’operato concreto dell’azienda. In linea 

teorica, le prospettive di quanti non sono inclusi nel soggetto economico non vengono 

perseguite dall’organizzazione. 

 

«Non manca, tuttavia, chi rifugge dall’osservazione dell’operante realtà, per 

adagiarsi esclusivamente sull’astrazione più elevata, la più idonea, comunque, a 

sortire una figura astratta di soggetto economico. […] Taluno afferma che a 

costituire il soggetto economico dovrebbero concorrere, in modo adatto, non 

soltanto chi presta capitale, ma anche chi collabora nell’azienda»51. 

«Nelle formazioni societarie, anche se esiste una maggioranza che domina di fatto 

l’assemblea, i risultati riguardano tutti i soci, i quali, indipendentemente dal fatto 

che facciano parte della maggioranza o della minoranza, vengono a costituire il 

vero e proprio soggetto economico dell’azienda»52. 

«Finora abbiamo usato l’espressione “soggetto economico dell’azienda” per 

designare la persona o le persone che, di fatto, hanno la padronanza o il controllo 

dell’azienda, secondo forme di organizzazioni comuni nel nostro Paese e 

all’estero. Ma in un ordinamento più conforme, anche dal punto di vista etico, alla 

struttura della moderna impresa, il soggetto economico dovrebbe essere almeno 

esponente degli interessi sia di coloro che forniscono il “capitale proprio”, sia 

delle persone che attuano, con attività organizzata, l’azienda e che di questa fanno 

l’oggetto del proprio lavoro, inteso nel suo significato economico (attesa di 

rimunerazione) e morale (esplicitazione e perfezionamento della personalità 

umana)»53. 

 

Per questo Masini propone una visione più allargata del soggetto economico. 

Vediamo in quali termini. 

 
                                                
51 FERRERO G. (1968). Op. cit., pp. 61-62. 
52 GIANNESSI E. (1958). Op. cit., p. 147. 
53 ONIDA P. (1971). Op. cit., p. 30. 
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«L’unità sistematica dell’impresa, e il carattere complementare dei fattori della 

produzione e degli organi dell’impresa, in aspetti economici, la necessaria 

formazione di una comunità d’impresa e la personalità del lavoro in aspetti etici, 

fanno sì che la costituzione dell’impresa, sia essa di iniziativa di conferenti di 

capitale o di iniziativa di lavoratori, susciti una configurazione ad unità dei diritti 

di chi lavora e di chi apporta capitale. L’attuale legislazione positiva conferisce 

all’apportatore di capitale diritti contrari ai rapporti di giustizia di cui le 

caratteristiche economiche ed etiche pongono la necessità oggettiva. […] I nuovi 

diritti e doveri del conferente di capitale trovano una delimitazione nel sistema 

economico costituito con i diritti e i doveri di ogni altra persona collegata con 

l’impresa. La giustizia conseguente alla collaborazione postula per sé che una 

società riguardante un’impresa sia formata da chi presta lavoro e da chi conferisce 

capitale, secondo appropriate configurazioni di rapporti. Discende che il governo 

dell’impresa deve essere pertinente in modo congiunto al lavoro e al capitale in 

convenienti strutture di organizzazione»54. 

 

Masini, qualificando l’impresa come una comunità, sottolinea l’importanza di 

includere nel soggetto economico anche quanti prestano la propria attività lavorativa, in 

modo tale che vengano presi in considerazione non solo i loro doveri, ma anche i loro 

molteplici diritti, di natura economica, umana e sociale. 

 

«Chi domina (il soggetto economico in una particolare accezione: individuo o 

gruppo di persone fisiche) ha di fatto il governo dell’impresa: ma la sua azione 

deve essere vincolata ai diritti degli altri soggetti collaboratori nell’impresa e dei 

soggetti apportatori di capitali anche per mezzo di adatti rapporti di 

organizzazione. Il soggetto economico d’impresa […] per esigenze etiche ed 

economiche di azienda deve proporzionare il soddisfacimento dei su descritti vari 

interessi convergenti nell’impresa, tra questi interessi anche il suo; se il soggetto 

economico si configura ad organo, debbono almeno esservi rappresentati in modo 

adatto chi collabora nell’azienda e chi presta capitale. 

                                                
54 MASINI C. (1960). L’organizzazione del lavoro nell’impresa, Milano, Giuffrè, p. 30. 
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I lavoratori di ogni grado concorrono a costituire il soggetto economico; i loro 

interessi, con alcuni aspetti di preminenza, si contemperano con gli interessi delle 

altre aziende partecipanti all’economia dell’impresa»55. 

 

Qualora non si tenessero in opportuna considerazione i collaboratori dell’impresa si 

verrebbe a creare «una situazione di fatto contraria alle esigenze etiche e dannosa alla 

produzione economica»56. 

Masini definisce quindi il soggetto economico come «l’insieme delle persone fisiche 

nell’interesse delle quali l’istituto è posto in essere e governato: sono membri del 

soggetto economico le persone fisiche cui pertengono gli interessi istituzionali 

economici che fanno capo all’azienda di quell’istituto, detti con altra espressione 

interessi economici interni»57. Egli afferma che: «il soggetto economico ha un massimo 

di significatività nell’impresa istituto economico-sociale»58. Quali sono gli interessi 

economici istituzionali, o interni, di cui parla Masini? 

 

«Gli interessi interni sono interessi il cui soddisfacimento è fine economico 

immediato dell’impresa; essi si impongono per molteplici motivi come interessi 

preminenti per i quali ha ragione di vita continua l’impresa. Nelle imprese private, 

ad esempio, sono di norma interni gli interessi di chi presta lavoro e di chi 

conferisce capitale; esterni quelli dei fornitori, anche istituti di credito, e delle 

altre comunità di ogni specie. L’impresa […] è dunque la comunità delle persone i 

cui interessi sono interni»59. 

 

I conferenti di capitale e i lavoratori, nell’insieme, sono i primi portatori di interesse 

nei confronti dell’azienda. Tale attenzione si identifica con il «bene comune» del 

soggetto economico e, di conseguenza, dell’impresa stessa. 

 

                                                
55 MASINI C. (1960). Op. cit., p. 31, p. 12. 
56 MASINI C. (1960). Op. cit., p. 31. 
57 MASINI C. (1979). Op. cit., p. 41. 
58 MASINI C. (1979). Op. cit., p. 42. 
59 MASINI C. (1964). La struttura dell’impresa, Milano, Giuffrè, p. 50. 
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«L’impresa, istituto economico-sociale, ha un suo bene comune: la produzione di 

rimunerazioni e di connesse condizioni per gli interessi istituzionali»60. 

«Gli interessi economici sono denominati istituzionali per i seguenti motivi: le 

persone cui sono pertenenti si legano nell’istituto in società o anche in comunità; 

per essi ha diretto nesso l’esistere dell’istituto, quindi dell’azienda; il loro 

soddisfacimento è possibile se considerato bene ad essi comune ossia 

dell’istituto»61. 

 

Quanti non appartengono al soggetto economico, vantano nei confronti dell’impresa 

degli interessi non istituzionali, di tipo esterno, subordinati a quelli istituzionali. 

 

«Gli interessi economici non istituzionali nei riguardi dell’azienda sono 

condizioni di svolgimento della sua economia. […] Gli interessi economici 

istituzionali devono dunque avere anche la caratteristica di preminenza tra quelli, 

economici, convergenti nell’istituto»62. 

 

In alcuni casi è possibile che i membri del soggetto economico non siano 

effettivamente, in minima o in larga parte, membri rappresentativi della comunità 

d’impresa. In questo caso non domineranno interessi di tipo istituzionale o non 

istituzionale, ma prevarranno soprattutto interessi specifici, prevalentemente di natura 

individuale. 

 

«Persone non rappresentative di chi conferisce capitale e di chi collabora 

nell’impresa spesso costituiscono gli organi di governo economico e prescelgono 

coloro ai quali è demandato il sindacato e riscontro, diventando esse soggetto 

economico, invece delle persone tali secondo principi di etica e di economia 

d’impresa. […] Rispetto alla teoria si hanno dunque soggetti economici impropri: 

infatti questi dominano l’impresa, anche pro tempore, non per un’armonica 

composizione di interessi orientata dal bene comune e in condizioni liberamente 

                                                
60 MASINI C. (1979). Op. cit., p. 53. 
61 MASINI C. (1979). Op. cit., p. 44. 
62 MASINI C. (1979). Op. cit., p. 45. 
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rappresentative, ma per il soddisfacimento di interessi particolari a danno di 

altri»63. 

«È agevole desumere che non esiste alcun modo adatto per configurare 

correttamente il simultaneo concorso delle diverse parti alla costituzione del 

soggetto economico come organo collegiale equamente rappresentativo degli 

interessi convergenti nell’azienda»64. 

 

Il concetto di soggetto economico presenta quindi alcune difficoltà. Trovare un 

giusto bilanciamento tra le aspettative dei vari portatori di interesse – comunemente 

definiti con il termine stakeholder –, anche in relazione al loro grado di importanza e di 

influenza per l’attività dell’impresa, non è un’operazione banale ed immediata. In 

letteratura molto si è scritto, e sicuramente ancora si scriverà, in merito all’idea di 

stakeholder e alle varie declinazioni in cui può specificarsi. Nel corso del capitolo 

successivo ritorneremo su tale concetto e ne svilupperemo ulteriormente l’analisi. 

Come si traducono, in concreto, l’attenzione e il rispetto delle finalità istituzionali? 

 

«Il soddisfacimento duraturo delle attese dei portatori di interesse istituzionali 

afferenti all’azienda dipende dalla realizzazione congiunta delle interdipendenti 

condizioni di autonomia e economicità gestionale, condizioni che dovrebbero 

opportunamente permeare tutti i processi attinenti la generale combinazione 

economica aziendale»65. 

«Il management indirizza l’impresa verso quel vettore di obiettivi che soddisfi il 

più possibile le diverse attese salvaguardandone prima di tutto l’autonomia e la 

sopravvivenza»66. 

 

Il raggiungimento degli interessi istituzionali presuppone pertanto l’equilibrio di 

fondo di cui abbiamo parlato. Solo rispettando il principio dell’economicità sarà 

possibile garantire le adeguate aspettative del soggetto economico: «Ove non si 

soddisfacesse questa condizione, sarebbe, del resto, mera illusione pretendere di servire 

                                                
63 MASINI C. (1960). Op. cit., pp. 198-199. 
64 FERRERO G. (1968). Op. cit., pp. 63-64. 
65 SALVIONI D.M. (1993). Op. cit., p. 415. 
66 MATACENA A. (1984). Impresa e ambiente. Il bilancio sociale, Bologna, Clueb, p. 34. 
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il benessere dei lavoratori o dei consumatori o altri fini, giacché l’azienda non potrebbe 

sopravvivere come economia autonoma»67. Per questo dicevamo che l’economicità 

rappresenta la prima forma di responsabilità sociale, in particolare nei confronti del 

soggetto economico d’azienda, ma non solo. Anche gli interessi non istituzionali che 

convergono nell’azienda richiedono, seppur in forma diversa, una risposta da parte della 

stessa: l’azienda, assolto il bene comune del soggetto economico, non potrà che 

concorrere al raggiungimento di un bene comune più esteso, riferito alla società in cui 

essa si svolge. 

 

«Riconosciuto il bene comune dell’impresa si possono porre correttamente i suoi 

nessi con il bene comune di altri istituti sociali (famiglia, ecc.)»68. 

«L’azienda di produzione, o impresa, è un’unità economica autonoma, con vita e 

interessi distinti da quelli del suo soggetto economico. Le aziende, sebbene 

operino precipuamente per il vantaggio del loro soggetto economico, ne 

trascendono spesso la volontà e raggiungono intenti più vasti di quelli che 

parrebbero impliciti in un interesse particolare, rispetto, ad esempio, ai bisogni 

degli organi personali che per le aziende operano, o rispetto ai bisogni di coloro, 

creditori o soci, che alle aziende prestano fattori produttivi utili, pur non avendo 

modo di prender parte all’esercizio del dominio di azienda»69. 

«Nell’ordine economico le aziende, pur mosse di solito a operare per particolari 

interessi, agiscono anche nel lungo andare per il bene comune. L’interesse 

comune però non è la somma degli interessi particolari, né può ad essi soli ridursi; 

tanto meno poi si contrappone a tali interessi. L’armonia tra i fini economici 

particolari e i fini generali delle maggiori collettività sociali è anzi condizione di 

utile vita così per i singoli, come per le collettività umane. Per lo stesso benessere 

dei singoli, specialmente se inteso nel lungo andare, l’azienda deve informare e 

quasi sottomettere la sua convenienza particolare, come a fine suo proprio, alla 

convenienza generale. Si è dunque correttamente affermato che anche l’azienda 

privata di produzione o di consumo compie opera socialmente utile»70. 

                                                
67 ONIDA P. (1954). Op. cit., p. 362. 
68 MASINI C. (1979). Op. cit., p. 54. 
69 ZAPPA G., AZZINI L., CUDINI G. (1953). Op. cit., pp. 5-6. 
70 ZAPPA G. (1956). Op. cit., p. 42. 
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Lo sviluppo duraturo di un’azienda, mediante la produzione di beni e di servizi per il 

mercato, e mediante la diffusione e la distribuzione di ricchezza non può che portare al 

progresso della società, con riferimento alla soddisfazione dei bisogni dei clienti, 

all’occupazione, alla realizzazione e alla crescita professionale dei lavoratori. 

L’economicità è pertanto strettamente collegata alla socialità, intesa come attitudine al 

bene comune. 

 

«L’economicità lungi dal contrastare con la socialità dell’impresa, è normale 

condizione della stessa, sicché il rispetto dell’economicità costituisce regola che 

non mortifica la socialità, cioè l’azione dell’impresa per il bene comune, ma vale 

a rendere realmente efficace tale azione. […] Nei limiti in cui è condizione di vita 

e di sviluppo dell’impresa, l’economicità ha un essenziale valore strumentale per 

qualsiasi fine, non solo di singoli soggetti, ma pure di natura sociale e di bene 

comune, che l’impresa si proponga di realizzare. […] La buona economia 

conduce l’impresa a servire saggiamente – piuttosto che a trascurare – il bene 

comune, d’accordo e non in contrasto con le più elevate esigenze morali»71. 

 

L’idea secondo cui la condotta di un’impresa non abbia ricadute solo di carattere 

economico, ma anche sociale, è ben presente in letteratura. Un’azienda che ricerca il 

proprio bene comune – così come definito dai Maestri – tenderà ad accrescere il livello 

di bene comune della collettività. Le imprese allargano così la loro visione e i loro 

confini, oltre al proprio tornaconto o alla sola dimensione economica, abbracciando una 

responsabilità più diffusa ed estesa: è questo un ulteriore passo verso il concetto di 

responsabilità sociale. Le imprese sono responsabili non solo nei confronti di quanti la 

governano e di quanti in essa vi partecipano, ma hanno precise responsabilità anche 

verso la comunità. Una responsabilità non accessoria o facoltativa ma, come vedremo 

nel paragrafo dedicato al tema della socialità, distintiva ed attinente all’identità 

dell’impresa. 

 

 

 
                                                
71 ONIDA P. (1971). Op. cit., pp. 105-106. 
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2.2.4 Il conseguimento del profitto aziendale 

 

Vediamo ora brevemente come i Maestri intendano il ruolo del profitto. Alla luce di 

quanto abbiamo fin qui visto, possiamo affermare che il profitto non è mai il fine ultimo 

della condotta aziendale, ma rientra nei più ampi fini immediati da perseguire. 

 

«Ma se l’impresa opera in vista del lucro, non necessariamente questo forma 

l’unico stimolo all’iniziativa ed all’attività né tanto meno viene perseguito senza 

limitazioni di sorta»72. 

«Un reddito inteso in senso lato, come fenomeno comprendente una proporzionata 

rimunerazione dei diversi fattori della produzione, è fine necessario dell’impresa 

in quanto è rivolta alla produzione economica; data la complessità del soggetto 

economico, in altro aspetto, l’etico, si dimostra che l’impresa deve, però 

soddisfare contemporaneamente e necessariamente altri fini anche non economici. 

Ciò si distingue dal significato ristretto, e pur d’uso comune, di un reddito 

considerato rimunerazione del solo capitale conferito nell’impresa»73. 

«Il reddito è un complesso fenomeno della dinamica economia sia dell’azienda di 

consumo e patrimoniale familiare, sia dell’azienda di produzione, sia dell’azienda 

composta pubblica, ma non è il fine; è una parte del sistema dei valori dell’ordine 

economico (l’azienda) degli istituti considerati»74. 

 

È quindi evidente che una visione dell’azienda fortemente incentrata 

sull’ottenimento del profitto è alquanto miope, proprio in virtù della nozione stessa di 

azienda come istituto economico sociale. Una ricerca ossessiva del profitto porta a 

sopravvalutare la dimensione economica dell’impresa, a vederla come fine unico, 

seppur importante, della condotta organizzativa e gestionale. 

Onida si sofferma sul rapporto tra profitto e la funzione economica e sociale 

dell’azienda, spiegando in modo molto efficace il vincolo tra i due aspetti. 

 

                                                
72 ONIDA P. (1954). Op. cit., p. 312. 
73 MASINI C. (1960). Op. cit., p. 11, nota n. 26. 
74 MASINI C. (1979). Op. cit., p. 70. 
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«Si può chiedere se il conseguimento del lucro e l’adempimento della funzione 

economico-sociale stiano, per le considerate aziende, nella relazione di fine a 

mezzo o di mezzo a fine; queste aziende, cioè, operano per il conseguimento del 

lucro mediante l’esercizio della funzione sociale della produzione o, invece, 

operano per l’adempimento di questa funzione percorrendo vie tali che 

permettano di conseguire il lucro? […] Il conseguimento del lucro e 

l’adempimento della funzione sociale della produzione costituiscono due aspetti 

inseparabili della vita dell’azienda: da un lato, il lucro è condizione necessaria per 

l’autosufficienza alla quale la detta azienda non può sottrarsi, almeno a lungo 

andare; dall’altro, la produzione di beni o servizi che incontrino una domanda nel 

mercato è, a sua volta, necessaria perché sia possibile qualsiasi conseguimento di 

lucro che non si risolva in una pura frode o in un furto. Sotto questo aspetto, 

l’adempimento della funzione sociale apparisce, non come ostacolo da superare e 

possibilmente da evitare sulla via del guadagno ma come la via stessa – la sola via 

percorribile – per conseguire legittimamente il lucro, in un’economia non 

predatoria».75 

 

Un profitto legittimo è vitale per il compimento del congiunto ruolo economico e 

sociale dell’azienda e, viceversa, l’osservanza della funzione economico-sociale è 

imprescindibile dalla ricerca di un valido e ragionevole profitto. Al contrario, un 

percorso a senso unico verso il solo – o verso il massimo –  profitto porta 

inevitabilmente a trascurare tutti gli altri aspetti di cui è intessuto l’istituto aziendale, 

mettendo pesantemente a rischio l’equilibrio aziendale nel lungo periodo. 

 

«La propensione al massimo profitto, alla cosiddetta “massimizzazione del 

reddito”, è un’ipotesi astratta, è un presupposto non comprovato dall’osservazione 

dei fatti che in casi di eccezione e per tempi non prolungati. Esclusi questi casi le 

imprese, nel loro stesso bene inteso interesse, tendono nel lungo andare al 

conseguimento di un reddito ragionevole. […] L’impresa avida di alti profitti non 

vive a lungo. Il conseguimento del reddito comporta un continuo e oneroso 

adattamento della produzione alle mutevoli condizioni dei mercati, richiede una 
                                                
75 ONIDA P. (1954). Op. cit., pp. 310-311. 
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ponderazione attenta di tutte le circostanze le quali, se pur possono favorire i 

maggiori profitti attuali, possono nuocere alla consecuzione dei futuri guadagni, 

compromettendo la capacità di reddito dell’impresa»76. 

 

Si ribadisce pertanto che l’azienda, quale istituto economico-sociale, dovrà mirare ad 

un profitto ragionevole, entro i limiti del bene comune dei portatori di interesse interni 

all’organizzazione ed entro i limiti del più vasto bene comune della collettività. 

 

«Entro i limiti della morale e del diritto, la tendenza al lucro nella vita 

dell’azienda di produzione, costituisce una forza sana sia per la azienda – in 

quanto sollecita l’iniziativa e la rende, insieme, vigile, sprona all’amministrazione 

solerte, tiene desta e attiva la sensibilità economica – sia per la società»77. 

 

 

2.3 I fondamenti della responsabilità sociale dell’impresa: la socialità 

 

2.3.1 La sollecitudine dell’impresa verso il bene comune 

 

In questo paragrafo ci soffermiamo su un elemento fondante dell’azienda, che 

abbiamo già introdotto nelle pagine precedenti: la socialità. Un elemento forse non così 

evidente o, quanto meno, non così immediato, da associare alla visione comune e 

dominante di azienda, soprattutto nel contesto odierno. La socialità, tuttavia, è una 

caratteristica fortemente intrinseca dell’azienda, al pari dell’economicità. 

 

«L’amministrazione d’impresa, in quanto è volontaria attività dell’uomo 

associato, svolgentesi largamente nella sfera dei beni economici e rivolta a fini 

umani, presenta gli aspetti dell’economicità, della socialità e dell’efficienza in 

ogni suo atteggiamento ed in tutto il suo operare»78. 

 

                                                
76 ZAPPA G. (1956). Op. cit., pp. 218-219. 
77 ONIDA P. (1954). Op. cit., p. 313. 
78 ONIDA P. (1961). Economicità, socialità ed efficienza nell’amministrazione d’impresa, Milano, Giuffrè, 
p. 5. 
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L’economicità e la socialità sono dunque due dimensioni intime e pervasive 

dell’azienda. Mentre la prima risulta più manifesta e non è mai stata messa in 

discussione, la seconda è rimasta piuttosto in secondo piano, spesso offuscata e, forse, 

anche screditata. Per quale motivo? Analizzare il concetto di socialità ci porta a 

riflettere sul senso più profondo dell’agire economico: che cosa spinge davvero l’uomo 

a mettere insieme risorse e individui per formare un’impresa? Uno stimolo meramente 

economico? Un interesse individuale? O in essi vi è qualcosa di più? In altri termini, la 

dimensione economica, il profitto, può davvero essere un mezzo per un altro fine? 

Parlare di socialità significa allargare i confini entro cui è normalmente collocata 

un’azienda, ampliandone l’orizzonte verso lo sviluppo del singolo e della società. La 

socialità, così come definita dai Maestri dell’economia aziendale, è l’attitudine al bene 

comune. L’azienda, perseguendo la socialità, promuove il bene comune della 

collettività, andando oltre gli interessi individuali e particolari. 

 

«Per socialità intendiamo la conformità al bene comune. […] La condotta che 

giova al benessere comune di un dato gruppo di soggetti, mentre è conforme ad 

economicità rispetto a quel gruppo, è sempre, almeno per qualche grado, 

conforme pure a socialità»79. 

«Se tutti – dallo Stato alle imprese, agli individui – hanno dovere di socialità nel 

proprio operare, questi doveri tuttavia si esplicano in condotte diverse per ogni 

ente, secondo la condizione di ciascuno e secondo la funzione alla quale ciascuno 

è chiamato nel complesso sociale. Per quanto riguarda in particolare le imprese 

che hanno istituzionalmente funzioni di produzione, occorre ricordare, non solo 

che l’economicità nell’amministrazione è, in genere, fattore di socialità, ma che la 

condotta conforme ad una bene intesa economicità, e quindi anche a socialità, può 

e dev’essere diversa da impresa a impresa, secondo la posizione economica e le 

condizioni di esistenza di ognuna»80. 

 

Partendo dalla definizione del concetto di socialità, osserviamo che, generalmente, si 

tende a pensare che ciò che riguarda la dimensione economica abbia a che fare con 

                                                
79 ONIDA P. (1961). Op. cit., p. 6 
80 ONIDA P. (1961). Op. cit., pp. 14-15. 
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quanto sia conveniente e realizzabile, in termini di obiettivi, mezzi e risorse aziendali, 

mentre ciò che riguarda la dimensione sociale abbia a che fare con quanto sia 

conveniente per l’uomo e il contesto in cui vive. A prima vista, quindi, le due 

dimensioni risultano distanti. In realtà, la sfera economica e la sfera sociale sono 

particolarmente dipendenti tra loro, e presentano collegamenti naturali ed evidenti. 

 

«Il fenomeno aziendale e il fenomeno sociale sono naturalmente interdipendenti: 

il grado di funzionamento e il progredire delle singole aziende produce un 

determinato assetto sociale; d’altra parte la perfetta costituzione economica e 

politica della società è condizione indispensabile di normale funzionamento e di 

progresso delle singole aziende. L’azienda si può dunque considerare e studiare 

come organo della vita sociale o come fenomeno di organizzazione economica 

privata»81. 

 

Come si manifesta questa dipendenza tra le due dimensioni? Nelle pagine precedenti 

abbiamo osservato come l’economicità sia la prima forma di responsabilità sociale: dal 

momento che l’economicità si traduce in generazione di ricchezza, essa non può che 

essere fortemente collegata alla socialità, in quanto disposizione al bene comune. 

Operare nel rispetto della socialità non significa, come afferma Onida, fare cose non 

economiche o, peggio ancora, anti-economiche, ma significa compiere l’attività 

economica nel rispetto dei principi morali, in modo tale da garantire un pieno e duraturo 

sviluppo dell’azienda. 

 

«Di regola nel mondo della produzione e dei consumi, l’economicità non può 

essere sacrificata – sia in aziende private che in aziende pubbliche – senza 

offendere la socialità. Poiché però – come ormai sappiamo – le condizioni di 

economicità non sono le medesime per tutte le imprese, ecco che aziende di varia 

dimensione e di varia potenza finanziaria, ora private, ora pubbliche, possono 

tutte servire al bene comune, pur obbedendo a dissimili criteri di convenienza. 

[…] Ispirarsi a socialità nell’amministrazione d’azienda, non significa tipicamente 

fare cose non economiche, ma piuttosto porre limiti di ordine morale alle scelte 
                                                
81 CECCHERELLI A. (1930). Istituzioni di ragioneria, Firenze, le Monnier, p. 4. 
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economiche ed al perseguimento del tornaconto aziendale, compatibilmente con 

le condizioni di economia e di sviluppo, proprie di ciascuna azienda: limiti che se 

non possono sempre nettamente segnarsi, sono tuttavia percepibili, nei rapporti 

umani e sociali, quando si comprenda che anche l’amministrazione d’azienda, 

nella sua concretezza, non può ispirarsi unicamente all’astratto diritto ed 

all’astratta economia, ma dev’essere animata dallo spirito di umana simpatia e di 

sensibilità sociale, che solo può generare la collaborazione feconda in ogni 

campo, e costituisce, almeno a lungo andare, reale fattore di benessere 

economico»82. 

 

L’economicità va di pari passo con la socialità: tra esse non vi è alcuna 

contrapposizione ma, anzi, la socialità dà senso pieno all’economicità, e l’economicità 

rende pienamente efficace la socialità. 

 

«Tutto quanto abbiamo scritto intorno all’economicità dell’impresa, lascia capire 

come questa economicità lungi dal contrastare con la socialità dell’impresa, sia 

normale condizione della stessa, sicché il rispetto dell’economicità costituisce 

regola che non mortifica la socialità, cioè l’azione dell’impresa per il bene 

comune, ma vale a rendere realmente efficace tale azione. Perché si abbia questa 

convergenza tra economicità e socialità dell’impresa, occorre però interpretare in 

modo corretto la prima e la seconda. L’economicità deve essere giudicata, non già 

angustamente in funzione solo della misura del profitto, magari temporaneo, dei 

portatori di una parte dei capitali impiegati nell’impresa, bensì in relazione alla 

durevole esistenza ed al conveniente sviluppo della medesima, come fonte di 

lavoro e di ricchezza per la società. La socialità, a sua volta, dev’essere apprezzata 

non superficialmente, considerando, ad es., la condotta dell’impresa in rapporto a 

certi vantaggi esterni, circoscritti e immediati, che si vorrebbero con essa ottenere, 

ma ponderando attentamente i riflessi sociali, diretti e indiretti, immediati o 

differiti della detta condotta, e tenendo presente che la mortificazione dell’impresa 

o la sua caduta sono pur sempre un male per la società. Nei limiti in cui è 

condizione di vita e di sviluppo dell’impresa, l’economicità ha un essenziale 
                                                
82 ONIDA P. (1961). Op. cit., pp. 18-19. 
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valore strumentale per qualsiasi fine, non solo di singoli soggetti, ma pure di 

natura sociale e di bene comune, che l’impresa si proponga di realizzare»83. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Qualora non vi sia un rapporto armonico tra economicità e socialità, viene 

necessariamente a mancare la condizione di stabilità e durabilità dell’azienda. Quando 

prevale l’aspetto economico, si tralasciano le esigenze dei lavoratori, dei portatori di 

capitale, dei consumatori, dell’ambiente e della comunità: agire nell’ottica di ciò che è 

bene solo per l’azienda fa dimenticare ciò che è bene anche per gli altri. Viceversa, 

quando prevale una vaga ed indefinita attenzione alla dimensione sociale, senza uno 

specifico riferimento alla situazione aziendale, agli obiettivi e alle risorse, ci si allontana 

inevitabilmente dalla socialità e si perde facilmente di vista la necessità di salvaguardare 

l’equilibrio economico di medio-lungo termine. 

 

«In date condizioni è la socialità che pare imporsi senza sufficiente attenzione per 

gli aspetti economico aziendali coinvolti o addirittura contro di questi. Ogni spesa 

rilevante sembra prefigurare vasti investimenti che tornino a vantaggio di molti. 

Nuovi posti di lavoro, più o meno produttivi, appaiono comunque utili. Si creano 

grandi complessi industriali che mutano la fisionomia del territorio in cui sono 
                                                
83 ONIDA P. (1971). Op. cit., p. 105. 
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inseriti, ma dal quale non ricevono le possibilità, gli stimoli per funzionare. Oneri 

di lavoro o di altro tipo si pensano addossabili all’unità operativa, come se questa 

potesse in ogni caso sostenerli. Si considerano certi servizi da offrire comunque e 

a prezzi bassi, perché non farlo o superare tali cifre sarebbe ritenuto imputabile 

solo alla mancanza di volontà nell’assumere un impegno fatto risaltare come 

doveroso. Inutile dire come tutto questo possa far presa su alcuni, spesso in 

mancanza di una concreta visione delle cose. Si tratta però di una presa limitata 

nel tempo: fino a quando la realtà dimostrerà il contrario»84. 

 

In generale possiamo affermare che se si impone prevalentemente la dimensione 

economica, essa avrà non solo ripercussioni sociali, ma anche economiche. Viceversa, 

quando dominano primariamente gli aspetti sociali, si avranno ripercussioni 

economiche e sociali al tempo stesso. 

 

«L’azienda può comprimere, sul momento, la rimunerazione dei fattori della 

produzione, forzare le condizioni di lavoro; non si vede come possa restare centro 

di attrazione per lavoratori e portatori di elementi del capitale che cercheranno 

alternative valide, appena possibile. Può rivolgersi a bisogni discutibili; i 

consumatori, dopo una fase iniziale di attenzione o, piuttosto, di adesione per 

disorientamento, non tarderanno a cogliere la maggiore o minore consistenza delle 

offerte e formulare giudizi più maturi. Infine, può operare senza il dovuto rispetto 

per le condizioni ambientali che in vario modo riguardano tutti, provocando così 

reazioni nei singoli, gruppi, organi competenti che imporranno altro 

comportamento; soprattutto, risulterà colpita l’immagine del complesso 

produttivo nel contesto in cui agisce e da ciò agli effetti negativi per l’economia il 

passo sarà breve. […] Il fattore umano ha una collocazione positiva – per 

l’azienda e per se stesso – quando, per i caratteri quantitativi, qualitativi e 

temporali che presenta, è in grado di contribuire con gli altri fattori a un processo 

realizzabile con prospettive economiche favorevoli. […] Si comprende che ogni 

iniziativa, pur se si pone come sociale, quando riguarda direttamente o in modo 

                                                
84 CORTICELLI R. (1995). L’azienda: economia e socialità, in “Rivista Italiana di Ragioneria e di 
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indiretto le unità produttive, influisce sui costi e talora sui ricavi, in ogni caso sul 

loro confronto. Occorre che esso sia positivo; in altra eventualità ne va dello 

stesso significato delle iniziative di fronte a chi vi è coinvolto, non potendo esse 

avere effetti duraturi»85. 

 

Pertanto, quale dovrebbe essere la logica di fondo che anima l’azienda a perseguire 

contemporaneamente economicità e socialità? Come bilanciare queste due dimensioni 

vitali, senza che una prevalga sull’altra? Con la disposizione e l’apertura al bene 

comune. Che cosa si intende con questo termine? Ritorniamo nuovamente ai contributi 

presenti in letteratura. 

 

«Bene comune significa, nella sua più larga accezione, bene al quale possono 

partecipare, almeno in potenza, tutti i membri della collettività alla quale il 

concetto è riferito»86. 

«La socialità si richiama al bene comune: il quale non è soltanto benessere 

economico. Il bene comune ordina il bene economico nel quadro del superiore 

bene morale dell’uomo. Non ogni accrescimento di benessere economico comune 

è conforme al bene comune, inteso in questo senso»87. 

«Ogni società persegue il bene comune dei suoi membri. Il bene comune 

temporale è un insieme di beni per natura loro comuni, che nessun individuo può 

procacciarsi da solo. […] È un bene funzionalmente per tutti, inteso come 

agevolatore dell’attività dei singoli membri; è costituito dal complesso di beni che 

per natura loro hanno una funzionalità universale e un’attitudine per tutti. Va 

inteso, dunque, come bene dei singoli, fattore di agevolazione di ogni persona 

verso l’alto fine della persona umana»88. 

 

Il bene comune è un bene generale, complessivo, raggiungibile solo con il concorso 

di tutti, poiché esso trascende la somma del benessere dei singoli individui, così come 

trascende il benessere economico, arrivando a toccare gli interessi più elevati e durevoli 

                                                
85 CORTICELLI R. (1995). Op. cit., pp. 39-40. 
86 ZAPPA G. (1962). Op. cit., p. 678 
87 ONIDA P. (1961). Op. cit., p. 13. 
88 MASINI C. (1979). Op. cit., p. 8. 
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ed il più alto livello di benessere sociale. Tale concetto non è inappropriato per 

l’azienda: «Il raggiungimento del bene comune non è punto estraneo allo svolgimento 

dell’accorta azione economica di coloro che operano nell’amministrazione di 

azienda»89. Zappa, infatti, ritiene che i fini particolari di un’azienda debbano trovare 

completamento nell’attenzione ai fini più ampi della società, che riguardano in modo 

diretto il bene comune. 

 

«Le aziende operano abitualmente per conseguire fini propri degli interessi 

particolari da esse propugnati; ma i fini particolari delle singole aziende devono 

essere contemperati e integrati dal necessario perseguimento di più alti fini propri 

della collettività nella quale l’azienda si svolge: tali fini sogliono dirsi attinenti al 

bene comune»90. 

«L’economia d’azienda non può essere utilmente ordinata quando i fini delle 

diverse aziende e la loro azione non siano opportunamente aggiustati e coordinati 

per il maggior benessere dei singoli e per il più alto progresso della collettività»91. 

 

Onida considera lo stimolo al bene comune come una qualità logica e naturale 

dell’azienda, in quanto, se correttamente guidata e governata, essa non può che generare 

ricchezza, prospettive occupazionali e possibilità di crescita per il territorio. 

 

«Le imprese di ogni specie, pubbliche o private, in quanto producono e 

distribuiscono ricchezza ed offrono occupazione ai lavoratori, in quanto 

diffondono il benessere e contribuiscono al progresso economico e civile del 

paese – lungi dall’essere negate alla socialità – svolgono opera altamente sociale e 

tanto più concorrono alla crescita del bene comune, quanto meglio sono 

amministrate»92. 

«L’economicità, nell’amministrazione d’impresa, in quanto favorisce la diffusione 

del benessere economico, è fondamentalmente conforme al bene comune, 

risponde a criteri di socialità ed è, anzi, potente strumento di socialità. 

                                                
89 ZAPPA G., AZZINI L., CUDINI G. (1953). Op. cit., p. 6. 
90 ZAPPA G. (1962). Op. cit., p. 714 
91 ZAPPA G. (1956). Op. cit., p. 162. 
92 ONIDA P. (1971). Op. cit., p. 108. 
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Amministrare trascurando la buona economia, porre in atto processi d’impresa 

che sistematicamente distruggono ricchezza, anziché produrne, è di regola opera 

socialmente dannosa. Quando si ponga mente a queste relazioni tra economicità e 

socialità nell’operare umano, si deve ammettere che può e deve essere conforme a 

socialità la condotta di tutti i soggetti economici e, in particolare, di tutte le 

imprese, private o pubbliche, che hanno istituzionalmente oggetto e compiti di 

natura economica»93. 

 

Ancora una volta vediamo come economicità e socialità, se correttamente 

interpretate, messe in atto e compensate l’una con l’altra, rispondano al bene comune. 

Alla luce di quanto abbiamo fin qui visto, emerge dunque un’ulteriore responsabilità 

dell’azienda, oltre a quella economica: quella relativa alla socialità. Una responsabilità 

non secondaria o accessoria ma, all’opposto, rilevante ed intrinseca per l’operato 

aziendale, che si può estendere e può arrivare fino alla responsabilità verso il bene 

comune. È bene sottolineare che quest’ultima responsabilità deve essere un 

atteggiamento di tutte le istituzioni sociali, non solo dell’impresa. Nella società ogni 

soggetto è chiamato, a livello individuale o collettivo, nei limiti di quanto sia possibile e 

nei limiti di ciò che a ciascuno compete, ad offrire il proprio contributo al 

raggiungimento del bene comune. L’agire dell’impresa, chiamata a rispettare il vincolo 

dell’economicità e la cura della socialità, non può che essere compatibile con il bene 

comune del contesto in cui essa si trova. Un’azienda, così come concepita dai Maestri 

quale istituto economico-sociale, non è tale se il suo operato non tiene conto ed esclude 

la visione del bene comune. 

 

«L’attività commerciale deve essere sempre compatibile con il bene comune della 

società perché mentre sosteniamo che l’impresa non è responsabile per il bene 

comune, essa è, come tutte le comunità, responsabile verso il bene comune: essa 

non deve impedirlo e, per quanto possibile, deve contribuire ad esso»94. 

 

                                                
93 ONIDA P. (1961). Op. cit., p. 14. 
94 ARGANDOÑA A. (2010). Il bene comune dell’impresa e la teoria dell’organizzazione aziendale, in 
ALFORD H., RUSCONI G., MONTI E. (a cura di) “Responsabilità sociale d’impresa e dottrina sociale della 
Chiesa cattolica”, Milano, FrancoAngeli, p. 114. 
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2.3.2 L’attitudine per lo sviluppo integrale dell’uomo 

 

Abbiamo visto nel precedente paragrafo che la socialità si qualifica come la 

propensione al bene comune e come, più concretamente, il dovere della socialità non 

equivale a compiere scelte non economiche, ma significa porre dei limiti di ordine 

morale alla condotta economica e al tornaconto aziendale. Uno degli aspetti che merita 

maggiore attenzione in relazione alla socialità e alla condotta dell’azienda riguarda la 

considerazione nei confronti dell’uomo e del suo lavoro. 

 

«Il lavoro umano, a differenza degli altri fattori produttivi, presenta degli aspetti 

extra-economici di natura morale che non possono essere ignorati o travisati nel 

loro reale significato: la realtà del mondo economico-sociale in cui vivono 

aziende ed imprese, uomini ed istituzioni, è diversa dall’artefatta realtà di un 

ipotetico mondo economico non permeato di socialità. D’altro lato, non soltanto 

l’etica, ma pure l’economia impone che la corretta impostazione dei problemi 

afferenti l’operare dell’uomo nell’azienda tenga conto adeguatamente degli 

accennati aspetti di natura morale. Ciò è vero anche perché l’ingiustificato 

prescindere da questi aspetti presto o tardi comporta un abbassamento dei 

rendimenti, con grave pregiudizio, nel lungo andare, per la stessa vitalità 

economica dell’azienda»95. 

 

L’uomo è senza dubbio una delle risorse più preziose dell’azienda: le competenze 

distintive, l’esperienza, la creatività sono alla base di qualsiasi attività dell’azienda. 

Ricordiamo inoltre che lo scopo di fondo di ogni azienda è la soddisfazione dei bisogni 

umani. Con Zappa possiamo affermare che «l’organizzazione riguarda soprattutto il 

fattore soggettivo dell’economia di azienda, ossia l’uomo in quanto, nelle aziende, è 

autore e scopo della vita economica»96. L’azienda quindi non esiste senza l’uomo, senza 

i suoi bisogni e le sue aspirazioni, senza il suo apporto manuale, creativo ed 

intellettuale. Al singolo lavoratore spettano non soltanto i doveri attinenti alla propria 

mansione lavorativa, ma anche i diritti derivanti dall’essere innanzitutto una persona. 

                                                
95 FERRERO G. (1968). Op. cit., p. 110. 
96 ZAPPA G. (1956). Op. cit., p. 101. 
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Pertanto, la socialità si qualifica anche come interesse nei confronti del bene dell’uomo 

e, quindi, del bene del lavoratore. 

Secondo il pensiero del magistero sociale della Chiesa il bene comune è definito 

come «l’insieme di quelle condizioni della vita sociale che permettono tanto ai gruppi 

quanto ai singoli membri di raggiungere la propria perfezione più pienamente e più 

speditamente»97. Nel Compendio della Dottrina sociale della Chiesa si sostiene che 

«nessuna forma espressiva della socialità – dalla famiglia, al gruppo sociale intermedio, 

all’associazione, all’impresa di carattere economico, alla città, alla regione, allo Stato, 

fino alla comunità dei popoli e delle Nazioni – può eludere l’interrogativo circa il 

proprio bene comune, che è costitutivo del suo significato e autentica ragion d’essere 

della sua stessa sussistenza»98. Anche questo punto di vista rimarca che tutti sono 

chiamati a concorrere al bene comune, partendo dal bene comune del singolo individuo. 

Esso si realizza con la sua «piena e spedita» realizzazione – lo sviluppo integrale 

dell’uomo – che avviene nella dimensione affettiva, relazionale, sociale e, non ultima, 

nella dimensione lavorativa99. Tramite il lavoro l’individuo può infatti sviluppare le 

proprie capacità, il proprio potenziale, la propria personalità: «L’uomo, infatti, quando 

lavora, non soltanto modifica le cose e la società, ma perfeziona anche se stesso. 

Apprende molte cose, sviluppa le sue facoltà, è portato a uscire da sé e a superarsi»100. 

Di primaria importanza è quindi il contesto in cui lavora: in esso deve trovare rispetto e 

deve trovare le condizioni migliori per poter fornire il proprio contributo. 

 

«L’organizzazione dell’azienda si impernia sull’uomo e non potrà raggiungere la 

migliore efficienza per la gestione produttiva né potrà riuscire soddisfacente dal 

punto di vista etico e sociale finché si trascurano le esigenze del prestatore 

d’opera in quanto persona. […] Troppo spesso nell’azienda si dedicano all’uomo 

lavoratore minori cure che non alle macchine o si rivolgono ad esso cure, in 
                                                
97 CONCILIO VATICANO II (1965). Gaudium et spes. Costituzione pastorale sulla Chiesa nel mondo 
contemporaneo, n. 26. 
98 PONTIFICIO CONSIGLIO DELLA GIUSTIZIA E DELLA PACE (2004). Compendio della Dottrina Sociale 
della Chiesa, Città del Vaticano, Libreria Editrice Vaticana, nn. 164-165. 
99 «Il bene comune implica ed esige il riconoscimento dei diritti fondamentali delle persone: e comporta 
esso stesso come valore principale la più alta accessione possibile (vale a dire compatibile con il bene del 
tutto) delle persone alla loro vita di persona e alla loro libertà di sviluppo. […] In questo bene comune 
stesso è incluso come elemento essenziale il massimo sviluppo possibile hic et nunc delle persone umane. 
MARITAIN J. (1963). La persona e il bene comune, Brescia, Morcelliana, pp. 31-33. 
100 CONCILIO VATICANO II (1965). Op. cit., n. 35. 
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funzione unicamente della produttività economica del lavoro, quasi dimenticando 

che il prestatore d’opera, anche quando lavora per l’azienda, non è una macchina 

né un animale da lavoro, ma è un uomo con tutti gl’inalienabili attributi morali 

della persona. 

Per attivare la collaborazione ed educare alla responsabilità, giova porre ogni 

lavoratore nella possibilità di dare – tanto sul piano dell’iniziativa che su quello 

dell’applicazione – il migliore apporto di cui è capace, nelle rispettive sfere di 

competenza, e stimolare questo apporto con idonei incentivi materiali o 

morali»101. 

 

Qualora non vengano rispettati i diritti umani, qualora vengano limitate la libertà e le 

potenzialità del lavoratore, l’azienda non si pone nella logica della socialità e si 

allontana dal bene comune. L’azienda deve formarsi e svolgersi come una comunità, 

secondo la valida ed ambiziosa definizione di Masini, una comunità di persone e di 

relazioni, poste al servizio del bene comune dell’impresa e del bene comune della 

società. 

 

«Le relazioni tra quanti collaborano nell’azienda su qualunque piano gerarchico, 

debbono essere relazioni tra uomini che associano volenterosamente ed in 

consapevole responsabilità i propri sforzi per un bene comune del quale tutti sono 

partecipi, sia pure in misura e modi vari, come vari sono gli apporti di ciascuno. 

Nella collaborazione responsabile, entro i limiti della propria competenza, anche 

il lavoratore più subordinato non è un passivo esecutore di ordini per un bene 

altrui, ma un uomo che porta il proprio razionale contributo al bene comune 

dell’azienda ed in questo senso, mentre è governato, è anche un membro attivo 

che entro certi limiti si autogoverna nella comunità aziendale. 

[…] Le relazioni umane giovano senza dubbio alla produttività delle gestioni 

economiche; nella concreta organizzazione d’azienda tuttavia esse debbono essere 

curate come fine e non soltanto come mezzo per migliorare la produttività»102. 

 

                                                
101 ONIDA P. (1971). Op. cit., p. 144, p. 149. 
102 ONIDA P. (1971). Op. cit., pp. 147-149. 
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Un ulteriore aspetto profondamente legato allo sviluppo dell’uomo concerne il 

«congruo trattamento» lavorativo, che non riguarda unicamente l’elemento retributivo 

ma che, ancora una volta, si ricollega al pieno sviluppo della persona. 

 

«Quando si parla di congruo trattamento del lavoro, spesso si pensa 

esclusivamente o soprattutto all’aspetto retributivo della questione. Nella realtà, 

trattamento congruo del lavoro umano non significa soltanto rimunerazione 

congrua del fattore produttivo. Infatti, è dimostrato che ogni persona aspira al 

lavoro non soltanto come fonte di reddito (sotto forma di salari, stipendi, 

provvigioni, ecc.), ma anche come fonte di soddisfazioni immateriali: 

soddisfazioni che vanno dalla naturale tendenza a sperimentare attitudini e qualità 

personali, alla tendenziale ricerca delle migliori condizioni per dispiegare e 

collaudare, pur nel rispetto di una disciplina, la personalità di cui ognuno si sente 

permeato. Predisporre adeguate condizioni aziendali dell’ambiente nel quale il 

lavoro umano si esplica, significa dunque non soltanto perseguire delle finalità di 

ordine sociale, ma anche rispondere ad esigenze di natura economica»103. 

 

Da quanto fin qui emerso, intuiamo il profondo legame tra bene dell’individuo, bene 

comune dell’impresa e bene comune della società. Essi sono strettamente collegati: per 

ricercare il bene comune dell’impresa è imprescindibile ricercare il bene del singolo 

soggetto che vi collabora; allo stesso modo, il bene comune globale viene meno quando 

manca il bene particolare dei singoli e il bene degli istituti che compongono la società. 

È in questi termini che si manifesta pienamente ed efficacemente la socialità 

dell’azienda. 

 

 

2.4 Azienda, economicità e socialità: considerazioni finali 

 

In questo capitolo, esaminando il concetto di azienda, il principio dell’economicità e 

della socialità, abbiamo compreso come l’istituto aziendale, svolgendo la sua funzione 

economica finalizzata alla soddisfazione dei bisogni umani, compie al tempo stesso 
                                                
103 FERRERO G. (1968). Op. cit., p. 111. 



 86 

un’importante funzione sociale, che si esprime nella promozione del più ampio bene 

della società. Pertanto, all’impresa è attribuita una responsabilità – economica e sociale 

– non solo nei confronti del soggetto economico che la guida e governa, ma anche verso 

i singoli lavoratori e verso tutti quei soggetti che appartengono al territorio in cui svolge 

la sua attività. Entro quest’ottica, economicità e socialità non si pongono mai in una 

logica di contrapposizione o di preminenza, ma si integrano e trovano completamento 

l’una nell’altra, nell’impegno costante verso la continuità, la durabilità dell’azienda e 

nella sollecitudine al bene comune. In questo senso «la sintesi “economia-socialità” è 

alla base del concreto operare a servizio dell’uomo»104. 

Di fronte ai numerosi scandali societari e all’attuale crisi economica che stiamo 

attraversando, è necessario tornare ai concetti e ai principi teorizzati dai Maestri 

dell’economia aziendale, farsi guidare da essi, per qualificare l’azienda non come 

sistematico strumento di distruzione di ricchezza e di valore, ma come irrinunciabile e 

potente mezzo di sviluppo e di accrescimento del benessere umano. 

 

«Il mondo economico, campo aperto ai più feroci egoismi di individui e di classi, 

si dischiude anche ai più generosi altruismi e ai più audaci e mal remunerati sforzi 

per il raggiungimento di un alto livello di benessere e di pace sociale. Il bene 

comune, al quale la grande azienda di produzione può contribuire con tanta 

efficacia, incita spesso con i suoi ideali umani l’opera delle più sane energie e dei 

migliori ingegni, dedicati alla produzione e alla organizzazione economica»105. 

 

 

 

 

 

                                                
104 CORTICELLI R. (1995). Op. cit., p. 47. 
105 ZAPPA G. (1956). Op. cit., p. 407. 
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CAPITOLO III 

 

 

LA GESTIONE DELL’IMPRESA 

SECONDO LA RESPONSABILITÀ E L’ETICA 
 

 

 
«La natura dell’economia moderna 
 

ha subìto un sostanziale impoverimento 
 

a causa della distanza venutasi a creare 
 

tra l’economia e l’etica» 
Amartya Sen 

 

 

3.1 La responsabilità sociale dell’impresa nel dibattito teorico 

 

In questo capitolo analizzeremo l’approccio della responsabilità sociale dell’impresa, 

l’evoluzione del concetto in letteratura, in particolar modo quella americana, a partire 

dagli anni ’50 del secolo scorso fino ai giorni nostri. Vedremo inoltre come la 

responsabilità sociale e l’etica siano due dimensioni oramai imprescindibili per la 

durabilità e la stabilità dell’impresa. 

Dare una definizione univoca ed esaustiva del concetto di responsabilità sociale 

dell’impresa non è un’operazione immediata e banale. La letteratura in merito è 

particolarmente ricca ed il percorso che porta ai più recenti dibatti in materia inizia in 

America nella seconda metà del secolo scorso. Cercheremo qui di analizzare i contributi 

che ci sembrano più significativi. 

La discussione sulla responsabilità sociale d’impresa si apre intorno gli anni ’40, con 

le opere di Chester Barnard, «The functions of the Executive» (1938), di John Clark, 

«Social Control of Business» (1939), e di Theodore Kreps, «Measurement of the Social 

Performance of Business» (1940). Il vero padre della responsabilità sociale, però, è 

Howard Bowen. Il suo lavoro «Social Responsibilities of the Businessman» (1950), apre 

il dibattito sul tema. 
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«Under any circumstances, we are moving in the direction of demanding that our 

institutions take responsibility beyond their own performance and beyond their 

own contribution»1. 

«It refers to the obligations of businessmen to pursue those policies, to make those 

decisions, or to follow those line of action which are desirable in terms of the 

objectives and values of our society»2. 

 

Secondo Bowen le decisioni e le azioni delle imprese hanno una ripercussione sulla 

vita di molte persone. Le grandi aziende sono infatti dei veri e propri centri di potere, ed 

influenzano inevitabilmente l’intera società. L’operare dell’azienda comporta 

l’assunzione di una responsabilità che va oltre la performance produttiva ed economica: 

l’impresa dovrebbe pertanto assumere quelle decisioni più “desiderabili” per la 

collettività. Per il momento, più che parlare di responsabilità d’impresa, si fa riferimento 

ad una responsabilità personale del manager che guida, singolarmente o in gruppo, le 

sorti dell’azienda. 

Un secondo contributo è offerto, qualche anno più tardi, da Keith Davis. Egli 

sostiene che le decisioni dell’imprenditore devono essere basate su motivazioni che 

vanno oltre il mero interesse economico: è questa la sua definizione di responsabilità 

sociale dell’impresa. 

 

«Businessmen’s decisions and actions taken for reasons at least partially beyond 

the firm’s direct economic or technical interest»3. 

 

Davis inoltre sottolinea il collegamento tra responsabilità sociale e potere sociale, 

intuendo, per primo, che nel medio-lungo periodo l’impresa che opera in modo 

responsabile può ottenere prestigio sociale e può accrescere il proprio vantaggio 

economico. Al contrario, un mancato impegno nei confronti della società porterebbe 

alla progressiva erosione del potere sociale. 
                                                
1 BOWEN H. (1953) in MASSEI M.A. (1992) “Interesse pubblico e responsabilità sociale: regolatori del 
comportamento aziendale”, Milano, EGEA, p. 120. 
2 BOWEN H. (1953). Social responsibility of the businessman, New York, Harper & Row, p. 6. 
3 DAVIS K. (1960). Can Business Afford to Ignore Social Responsibility? in “California Management 
Review”, vol. 2, n.3, p. 70. 
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«Social responsibilities of businessmen need to be commensurate with their social 

power. […] The avoidance of social responsibility leads to gradual erosion of 

social power»4. 

 

Con William Frederick e Joseph McGuire inizia a delinearsi l’idea della 

responsabilità sociale come una precisa obbligazione, che si aggiunge a quelle di natura 

economica e di natura legale, tradizionalmente già perseguite dall’impresa. 

 

«[Social responsibilities] mean that businessmen should oversee the operation of 

an economic system that fulfils the expectations of the public. And this means in 

turn that the economy’s means of production should be employed in such a way 

that production and distribution should enhance total socio-economic welfare. 

Social responsibility in the final analysis implies a public posture toward society’s 

economic and human resources and a willingness to see that those resources are 

used for broad social ends and not simply for the narrowly circumscribed interests 

of private persons and firms»5. 

 

McGuire entra nel dettaglio, specificando alcune responsabilità che l’azienda 

dovrebbe perseguire, in modo tale da agire come un corretto cittadino. Da qui si 

svilupperanno gli studi sulla corporate citizenship. 

 

«The idea of social responsibilities supposes that the corporation has not only 

economic and legal obligations, but also certain responsibilities to society which 

extent beyond these obligations. The corporation today must take an interest in 

politics, in the welfare of the community, in education, in the “happiness” of its 

employees and in fact, in the whole social world about it. In a sense, therefore, it 

must act “justly”, as a proper citizen should»6. 

 

                                                
4 DAVIS K. (1960). Iron Law of Responsibility, p. 71, p. 73. 
5  FREDERICK W.C. (1960). The Growing Concern over Business Responsibility, in “California 
Management Review”, vol. 2, n. 4, p. 60. 
6 MCGUIRE J.W. (1963). Business and Society, New York, McGraw Hill, p. 144. 
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Nel 1962 il premio Nobel dell’Economia Milton Friedman afferma nel suo libro 

«Capitalism and Freedom», ed in seguito nell’articolo «The Social Responsibility of 

Business is to Increase its Profit» (1970), che la teoria sulla responsabilità sociale è 

fondamentalmente una dottrina sovversiva. L’unica responsabilità sociale di un’impresa 

è quella di massimizzare il profitto degli azionisti. 

 

«Few trends could so thoroughly undermine the very foundations of our free 

society as the acceptance by corporate officials of a social responsibility other 

than to make as much money for their stockholders as possible»7. 

«There is one and only one social responsibility of business: to use it resources 

and engage in activities designed to increase its profits so long as it stays within 

the rules of the game, which is to say, engages in open and free competition 

without deception or fraud»8. 

 

Friedman afferma che gli azionisti sono i proprietari dell’impresa: ad essi spetta il 

profitto derivante dall’attività economica, come corrispettivo del rischio sostenuto 

nell’investire il proprio capitale. Il management che regge e guida l’impresa ha il dovere 

di gestirla nell’interesse degli stessi azionisti e quindi nell’ottica della massimizzazione 

del profitto. Se il management perseguisse anche azioni nell’interesse della comunità o 

di altri soggetti ad essa appartenenti, non si atterrebbe al proprio dovere di agente nei 

confronti degli azionisti. Un manager può compiere azioni socialmente responsabili 

esclusivamente in forma privata, da singolo e privato cittadino, esercitando così una 

responsabilità a titolo personale. In questo modo egli non sottrarrà denaro, risorse o 

energie a nome dell’impresa e della sua proprietà. 

 

«Of course, the corporate executive is also a person in his own right. As a person, 

he may have many other responsibilities that he recognizes or assumes 

voluntarily: to his family, his conscience, his feelings of charity, his church, his 

clubs, his city, his country. He may feel impelled by these responsibilities to 

devote part of his income to causes he regards as worthy, to refuse to work for 
                                                
7 FRIEDMAN M. (1962). Capitalism and Freedom, University of Chicago Press, p. 133. 
8 FRIEDMAN M. (1970). The Social Responsibility of Business is to Increase its Profit, in “New York 
Times Magazine”, September 13. 
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particular corporations, even to leave his job, for example, to join his country’s 

armed forces. If we wish, we may refer to some of these responsibilities as “social 

responsibilities”. But in these respects he is acting as a principal, not an agent; he 

is spending his own money or time or energy, not the money of his employers or 

the time or energy he has contracted to devote to their purposes. If these are 

“social responsibilities”, they are the social responsibilities of individuals, not of 

business»9. 

 

È Clarence Walton a cogliere per primo la necessità di ampliare i confini entro cui 

inquadrare la responsabilità sociale, andando oltre l’aspetto coercitivo. Parte da qui la 

prospettiva della dimensione volontaria che caratterizzerà in seguito molte altre 

definizioni. 

 

«The new concept of social responsibility recognizes the intimacy of the 

relationships between the corporation and society and realizes that such 

relationships must be kept in mind by top managers as the corporation and the 

related groups pursue their respective goals»10. 

 

Il successivo contributo proviene dalla Commissione per lo Sviluppo Economico 

(«Committee for Economic Development», CED) con la pubblicazione, nel 1971, del 

lavoro «Social responsibilities of Business Corporations». In questo approccio 

l’economia viene vista a servizio dell’uomo e dei suoi bisogni, non solo nell’ottica della 

produzione dei beni, ma anche in un’ottica più ampia e costruttiva nei confronti della 

società intera. È questa la caratterizzazione della responsabilità sociale dell’impesa. 

 

«Business functions by public consent and its basis purpose is to serve 

constructively the needs of society to the satisfaction of society. 

Business is being asked to assume broader responsibilities to society than ever 

before and to serve a wider range of human values. Business enterprises, in effect, 

are being asked to contribute more to the quality of American life than just 

                                                
9 FRIEDMAN M. (1970). Op. cit. 
10 WALTON C.C. (1967). Corporate Social Responsibilities, Belmont, Wadsworth, p. 18. 
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supplying quantities of good and services. Inasmuch as business exists to serve 

society, its future will depend on the quality of management’s response to the 

changing expectations of the public»11. 

 

La Commissione per lo Sviluppo Economico propone, più nello specifico, una 

definizione della responsabilità sociale articolata secondo un modello a tre cerchi 

concentrici: il primo, il più interno, è quello della responsabilità per lo svolgimento 

efficiente della funzione economica; il secondo, quello intermedio, individua la 

responsabilità di esercitare l’attività d’impresa nel rispetto dei valori sociali; il terzo ed 

ultimo cerchio, quello più esterno, identifica una responsabilità nei confronti della 

comunità e dell’ambiente in cui opera. 

Nel 1973 Davis si inserisce nuovamente nel dibattito, affermando che la 

responsabilità sociale inizia dove finisce la legge: la semplice osservanza della legge e 

delle norme non è indice di responsabilità sociale. Alle imprese dunque viene chiesto un 

di più. 

 

«Social responsibility refers to the firm’s consideration of, and response to, issues 

beyond the narrow economic, technical, and legal requirements of the firm. […] It 

is the firm’s obligation to evaluate in its decision-making process the effects of its 

decisions on the external social system in a manner that will accomplish social 

benefits along with the traditional economic gains which the firm seeks. It means 

that social responsibility begins where the law ends. A firm is not being socially 

responsible if it merely complies with the minimum requirements of the law, 

because this is what any good citizen would do»12. 

 

Nel 1978 Frederick pubblica un nuovo lavoro che rispecchia gli sviluppi sul tema 

della responsabilità sociale. Secondo l’autore, negli anni ’70 si è gradualmente passati 

dalla «Corporate Social Responsibility», la CSR1, alla «Corporate Social 

Responsiveness», la CSR2, che potremmo tradurre come la sensibilità – nel senso di 

                                                
11 COMMITTEE FOR ECONOMIC DEVELOPMENT (1971). Social Responsibilities of Business Corporations, 
p. 11, p. 16. 
12 DAVIS K. (1973). The Case for and against Business Assumption of Social Responsibilities, in 
“Academy of Management Journal”, vol. 16, n. 2, pp. 312-313. 
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attenzione – sociale dell’impresa. Una sensibilità a fornire risposte adeguate alle 

pressioni sociali. 

 

«“Corporate social responsiveness” refers to the capacity of a corporation to 

respond to social pressures. […] One searches the organization for mechanisms, 

procedures, arrangements, and behavioural patterns that, taken collectively, would 

mark the organization as more or less capable of responding to social 

pressures»13. 
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La riflessione è quindi rivolta allo sviluppo di processi, procedure, piani di 

comportamento capaci di cogliere gli aspetti rilevanti per l’ambiente sociale. La 

sensibilità sociale assume dunque un approccio prettamente manageriale, meno astratto 

e teorico rispetto a quello della responsabilità sociale, vista più come un assolvimento di 

un’obbligazione nei confronti della società (figura 3.1). 

 

                                                
13 FREDERICK W.C. (1978). From CSR1 to CSR2: The Maturing of Business-and-Society Thought, in 
“Business & Society”, vol. 33, n. 2, pp. 154-155. 

Figura 3.1 Confronto tra CSR1 e CSR2 

Fonte: DI TORO P. (1993). L’etica nella gestione d’impresa: studio sulla dimensione culturale 
dell’azienda e sulla qualità del suo modo di essere, Padova, CEDAM, p. 112. 



 94 

«The reorientation of thought implied in this shift from “social responsibility” to 

“social responsiveness” is profound. While the debate over the merits of CSR1 

has always carried heavy philosophic overtones, CSR2 shuns philosophy in 

favour of a managerial approach. The abstract and often highly elusive principles 

governing CSR1 are replaced by CSR2’s focus on the practical aspects of making 

organizations more socially responsive to tangible forces in the surrounding 

environment. […] Less attention will be paid to the “moral standing” of a 

company and more to its tangible activities as a socially responsive entity»14. 

 

Mentre con la CSR1 «si esaminava criticamente il solo riflesso esterno dell’attività, 

cioè la sola risultante esteriore di un’indefinita matrice comportamentale, di un 

indeterminato “modo di essere”, di un non esplicitato sistema di obiettivi “di fondo” e 

di norme gestionali»15, con la CSR2 l’attenzione si focalizza proprio sul come adattare i 

modelli comportamentali, i processi gestionali e quelli organizzativi, per renderli capaci 

di rispondere adeguatamente e prontamente alle tensioni sociali. 

 

«CSR2 assumes that CSR1’s central question of whether companies should 

respond to social pressures has already been answered affirmatively by general 

public opinion and a host of government social regulations and that the important 

task of business now is to learn how to respond in fruitful, humane, and practical 

ways»16. 

 

Nonostante il passo in avanti compiuto da Frederick nell’approfondimento e 

nell’evoluzione del concetto di responsabilità sociale, manca ancora una riflessione 

sulla cultura, sui principi e sui valori etici e morali che dovrebbero indirizzare e guidare 

i processi aziendali nella risposta alle attese sociali. È lo stesso Frederick a riconoscerlo. 

 

«CSR2 contains no explicit value theory and advocates no specific set of values 

for business to follow in making social responses. Perhaps the major failing of 

                                                
14 FREDERICK W.C. (1978). Op. cit., p. 155, p. 159. 
15 DI TORO P. (1993). L’etica nella gestione d’impresa: studio sulla dimensione culturale dell’azienda e 
sulla qualità del suo modo di essere, Padova, CEDAM, p. 107. 
16 FREDERICK W.C. (1978). Op. cit., p. 156. 
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CSR1 was its inability to enunciate a clear moral principle that would justify in 

the minds of all an obligation by business to work for social betterment. CSR2 

does not better. The result is an implicit reliance on established organizational 

values and prevailing, if changeable, societal values»17. 

 

Partendo da questa considerazione, Frederick apre la questione relativa 

all’inserimento di valori etici alla base dei comportamenti, delle scelte organizzative ed 

economiche e, più in generale, della vita dell’impresa. Inizia così il percorso verso la 

CSR3, la «Corporate Social Rectitude», che potremmo tradurre come il comportamento 

etico o, più estesamente, come l’etica d’impresa. 

 

«It is likely that time will reveal that social values stand at the core of all 

business-and-society concerns. One cannot leave such vitally important 

considerations unexamined. […] Doing so, they may in time evolve CSR3, which 

will clarify and incorporate both the moral dimensions implied by CSR1 and the 

managerial dimensions of CSR2»18. 

 

Un altro importante contributo è quello di Archie Carroll. Egli propone una 

definizione di responsabilità sociale che abbraccia più dimensioni: prima fra tutte quella 

economica, poi quella legale, quella etica e, infine, quella discrezionale (figura 3.2). 

 

«The social responsibility of business encompasses the economic, legal, ethical, 

and discretionary expectations that society has of organizations at a given point in 

time»19. 

 

La prima forma di responsabilità di un’impresa è appunto quella economica, dalla 

quale non si può prescindere: «Before anything else, the business institution is the basic 

economic unit in our society. As such it has responsibility to produce goods and 

                                                
17 FREDERICK W.C. (1978). Op. cit., p. 161. 
18 FREDERICK W.C. (1978). Op. cit., pp. 161-162. 
19 CARROLL A.B. (1979). A Three-Dimensional Conceptual Model of Corporate Social Performance, in 
“Academy of Management Review”, vol. 14, n. 4, p. 500. 



 96 

services that society wants and to sell them at a profit. All other business roles are 

predicated on this fundamental assumption»20. 

Così come l’impresa si aspetta che la propria attività generi un ritorno economico, 

allo stesso modo la comunità in cui essa si trova ad operare richiede il rispetto della 

legge: «Society expects business to fulfil its economic mission within the framework of 

legal requirements set forth by the society’s legal system»21. L’osservanza della legge 

dello Stato è dunque la seconda forma di responsabilità sociale. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Le restanti due dimensioni della responsabilità sociale sono quella etica e quella 

discrezionale: esse rappresentano quella forma di responsabilità che va oltre la stretta 

osservanza della legge e dei vincoli economici. In particolare, la dimensione etica 

comprende azioni, valori e comportamenti che la società si aspetta da un’impresa; la 

dimensione discrezionale racchiude tutto ciò che va oltre le aspettative della società e il 
                                                
20 CARROLL A.B. (1979). Op. cit., p. 500. 
21 CARROLL A.B. (1999). Corporate Social Responsibility. Evolution of a Definitional Construct, in 
“Business & Society”, vol. 38 n. 3, p. 283. 

Figura 3.2 Le dimensioni della responsabilità sociale 

Fonte: Nostra elaborazione da  
CARROLL A.B. (1979). A Three-Dimensional Conceptual Model of Corporate Social Performance, 

in “Academy of Management Review”, vol. 14, n. 4, p. 499. 
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rispetto della legge. «Discretionary responsibilities […] are left to individual managers’ 

and corporations’ judgement and choice; however, the expectation that business 

perform these still exists. This expectation is driven by social norms»22. Questa quarta 

componente verrà ridefinita da Carroll nel 1983 come dimensione volontaria o 

filantropica. 

 

«These four categories are not mutually exclusive, nor are they intended to 

portray a continuum with economic concerns on one end and social concerns on 

the other. That is, they are neither cumulative nor additive. Rather, they are 

ordered in the figure only to suggest what might be termed their fundamental role 

in the evolution of importance. Though all of these kinds of responsibilities have 

always simultaneously existed for business organizations, the history of business 

suggests an early emphasis on the economic and then legal aspects and a later 

concern for the ethical and discretionary aspects. Furthermore, any given 

responsibility or action of business could have economic, legal, ethical, or 

discretionary motives embodied in it. The four classes are simply to remind us 

that motives or actions can be categorized as primarily one or another of these 

four kinds»23. 

 

Un ulteriore apporto al dibattito teorico ci viene offerto da Peter Drucker nel 1984. 

Egli sostiene che l’impresa dovrebbe operare responsabilmente in modo tale da dar vita 

a nuove opportunità, occasioni e vantaggi. 

 

«The proper “social responsibility” of business is to tame the dragon, that is to 

turn a social problem into economic opportunity and economic benefit, into 

productive capacity, into human competence, into well-paid jobs, and into 

wealth»24. 

 

                                                
22 CARROLL A.B. (1999). Op. cit., pp. 283-284. 
23 CARROLL A.B. (1979). Op. cit., pp. 499-500. 
24  DRUCKER P.F. (1984). The New Meaning of Corporate Social Responsibility, in “California 
Management Review”, vol. 26, n. 2, p. 62. 
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La responsabilità sociale è vista come una possibilità per distinguersi dagli altri 

concorrenti, per accrescere la produttività ed il benessere dei lavoratori: in altri termini 

per creare un vantaggio competitivo solido e duraturo nel mercato. 

Nello stesso anno Edward Freeman presenta la sua teoria sugli stakeholder, con 

l’opera «Strategic Management. A Stakeholder Approach». Questa teoria abbandona la 

visione di una responsabilità declinata su più livelli o categorie, per passare alla visione 

di un’unica responsabilità verso l’ampia e pluriforme categoria degli stakeholder. 

Questa nuova concezione di responsabilità nasce dalla consapevolezza che, nel contesto 

odierno, alle aziende non è più richiesta la sola produzione di beni o servizi, ma i 

consumatori, la società e l’opinione pubblica richiedono una maggiore attenzione e 

sensibilità all’interesse collettivo, ai temi etici, sociali ed ambientali. Da più parti si 

invoca un nuovo paradigma capace di reagire ai cambiamenti di un mondo sempre più 

complesso e globale. 

 

«Both business and service organizations are experiencing turbulence. Local, 

national and global issues and groups are having far-reaching impacts on 

organizations. Gone are the “good old days” of worrying only about taking 

products and services to market, and gone is the usefulness of management 

theories which concentrate on efficiency and effectiveness within this product-

market framework. Our “world-view” or “paradigm” or “framework” or “way of 

looking at the world” does not encompass this turbulence. […] A new conceptual 

framework is needed»25. 

 

Come abbiamo detto nel precedente capitolo, lo stakeholder è un soggetto ben 

identificato che può essere influenzato o può influenzare il raggiungimento dello scopo 

dell’organizzazione. L’impresa nello svolgimento della propria attività non può non 

tenere in considerazione le aspettative delle varie categorie di stakeholder. Il 

fondamento di questo specifico interesse nei confronti dei molteplici interlocutori 

sociali sta nel fatto che ciascuno di essi contribuisce, direttamente o indirettamente, al 

successo aziendale tramite, ad esempio, le proprie conoscenze personali o le 

                                                
25 FREEMAN R.E. (1984). Strategic Management. A Stakeholder Approach, Boston, Pitman, pp. 4-5. 
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competenze professionali, tramite l’apporto di capitale finanziario, tramite l’apporto di 

beni o servizi necessari allo svolgimento dell’attività produttiva. 

 

«L’autentico fine dell’impresa è quello di operare come veicolo per coordinare gli 

interessi degli stakeholder. […] Il management è portatore di una relazione 

fiduciaria che lo lega tanto agli stakeholder quanto all’impresa come entità 

astratta. Esso deve agire nell’interesse dell’azienda per garantire la sua 

sopravvivenza, salvaguardando le quote di lungo periodo per ciascun gruppo»26. 

 

Questa teoria viene criticata sotto l’aspetto normativo, in quanto non suggerisce linee 

guida per individuare gli stakeholder, per attribuire loro un diverso grado di importanza 

ed, infine, per determinare i doveri dell’impresa nei loro confronti. Manca un chiaro 

riferimento allo «stakeholder management». 

 

«Si pensi allo stakeholder management come ad un processo con cui i manager 

riconciliano i propri obiettivi con le rivendicazioni e le aspettative avanzate loro 

dai gruppi di stakeholder. La sfida dello stakeholder management è assicurare che 

gli stakeholder principali dell’impresa raggiungano i propri obiettivi 

soddisfacendo contemporaneamente anche altri stakeholder. Sebbene questo 

risultato “vincente per tutti” non sia sempre possibile, esso rappresenta un 

obiettivo legittimo ed auspicabile che il management deve perseguire»27. 

 

Per risolvere il problema è necessario ricorrere al concetto di legittimità degli 

stakeholder. L’idea di legittimità permette di cogliere se, e come, un soggetto abbia una 

pretesa o un diritto di avanzare un’aspettativa. 

 

«“Stakeholder connotes “legitimacy”, and while managers may not think that 

certain groups are “legitimate” in the sense that their demands on the firm are 

                                                
26  EVAN W., FREEMAN E.R. (1988) in HINNA L. (2005) “Come gestire la responsabilità sociale 
dell’impresa: manuale pratico-operativo, processi, strumenti e modelli, la redazione del bilancio sociale”, 
Milano, Il Sole 24 ORE, p. 28. 
27  CARROLL A.B. (2007). La piramide della CSR: verso uno stakeholder management morale, in 
FREEMAN R.E., RUSCONI G., DORIGATTI M. (a cura di) “Teoria degli stakeholder”, Milano, FrancoAngeli, 
p. 157. 
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inappropriate, they had better give “legitimacy” to these groups in terms of their 

ability to affect the direction of the firm. Hence, “legitimacy” can be understood 

in a managerial sense implying that it is “legitimate to spend time and resources” 

on stakeholders, regardless of the appropriateness of their demands. […] Do all 

stakeholders have an equally “legitimate” claim on the resources of the 

corporation? For the present time I shall put these questions aside»28. 

 

Gli stakeholder, dunque, hanno tutti lo stesso grado di legittimità? Freeman, 

dicevamo, non fornisce nessuna risposta a questa domanda. Dobbiamo quindi ricorrere 

al pensiero di altri autori. 

 

«Excessive breadth in the identification of stakeholders has arisen from a 

tendency to adopt definitions such as “anything influencing or influenced by” the 

firm. […] The two types of interests that have cropped up most frequently in this 

connection are competitors and the media. […] It is essential to draw a clear 

distinction between influencers and stakeholders: some actors in the enterprise 

(e.g., large investors) may be both, but some recognizable stakeholders (e.g., the 

job applicants) have no influence, and some influencers (e.g., the media) have no 

stakes»29. 

 

Fondamentale è quindi distinguere tra i soggetti che esercitano una certa influenza 

nei confronti dell’impresa e i soggetti portatori di interessi: in alcuni casi possono 

coincidere, in altri casi è possibile che un gruppo abbia un certo grado di influenza ma 

non possa rivendicare alcun interesse, o viceversa. Fatta questa premessa, possiamo 

passare alla classificazione degli stakeholder proposta da Robert Phillips. Egli distingue 

tra «normative stakeholder», ovvero gli stakeholder contrattuali o normativi, che 

vantano nei confronti dell’impresa degli obblighi morali (dipendenti, clienti, 

finanziatori, fornitori, comunità), e «derivative stakeholder», gli stakeholder secondari o 

derivati (concorrenti, media, attivisti) che, seppur non sussista alcun obbligo morale nei 

loro confronti, devono essere tenuti in considerazione in virtù della loro capacità di 
                                                
28 FREEMAN R.E. (1984). Op. cit., p. 45. 
29  DONALDSON T., PRESTON L.E. (1995). The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts, 
Evidence, and Implications, in “Academy of Management Review”, vol. 20, n. 1, p. 86. 
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influire sull’organizzazione e sugli stakeholder normativi. Con questa classificazione è 

quindi possibile comprendere come gestire e bilanciare le attese delle varie categorie di 

portatori di interesse: agli stakeholder contrattuali, che godono di una maggiore 

legittimità, deve essere data un’attenzione prioritaria, a quelli derivati un’attenzione più 

strategica o strumentale. 

 

«Many stakeholder critics have interpreted the concept of “balancing” stakeholder 

interests as implying that all stakeholders should be treated equally. According to 

the principle of stakeholder fairness, stakeholders should have a slice of the 

organizational outputs and a voice in how value is added by the organization that 

is consistent with their contributions to the organization. In other words, balance 

does not imply equality of voice or share of outputs. Voice and share – and 

therefore a sort of priority – should be based on contribution to the organization. 

The more a stakeholder group contributes to the organization, the greater their 

voice and share of value created should be»30. 

 

L’idea è dunque quella di trovare un bilanciamento basato sull’equità, in modo che 

chi fornisce un contributo maggiore all’impresa riceverà benefici maggiori. È questo il 

modo di esercitare lo stakeholder management. 

 

«Identificare e valutare l’importanza dei vari stakeholder, trovare la sintesi più 

corretta delle attese di ciascuno di essi, conservare e rafforzare gli elementi di 

cooperazione e ridurre quelli di conflitto, sapere fare comprendere i giusti valori 

nella conduzione aziendale, sono quindi le esigenze che un moderno management 

deve poter soddisfare»31. 

«How a manager is to evaluate the relative contributions of financier capital, 

employee effort and expertise, and customer loyalty in making allocation 

decisions bears no easy prescription. This is a significant part of the art of 

management»32. 

                                                
30 PHILLIPS R. (2003). Stakeholder Theory and Organizational Ethics, San Francisco, Berret-Koeller 
Publishers Inc., p. 162. 
31 SCIARELLI S. (2007). Etica e responsabilità sociale nell’impresa, Milano, Giuffrè, p. 35. 
32 PHILLIPS R. (2003). Op. cit., p. 162. 
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Concludendo, questa teoria viene ritenuta uno dei principali fondamenti della 

responsabilità sociale dell’impresa, in quanto, come abbiamo visto, si propone di tenere 

in considerazione tutti i soggetti che entrano in contatto con l’impresa, cercando di 

rispondere, secondo il principio della legittimità e dell’equità, alle loro rispettive e 

differenti attese. 

 

«Using stakeholder theory as a framework for organizational administration keeps 

the morality of management foremost in our minds as we seek to continually 

improve our methods of creating value»33. 

 

Soffermiamoci nuovamente su Carroll, che nel 1991 approfondisce la sua analisi, 

ridefinendo più dettagliatamente il concetto di responsabilità sociale. 

 

«For CSR to be accepted by the conscientious business person, it should be 

framed in such a way that the entire range of business responsibilities is 

embraced. It is suggested here that four kinds of social responsibilities constitute 

total CSR: economic, legal, ethical and philanthropic. Furthermore, these four 

categories or components of CSR might be depicted as a pyramid. To be sure, all 

of these kinds of responsibilities have always existed to some extent, but it has 

only been in recent years that ethical and philanthropic functions have taken a 

significant place»34. 

 

Carroll ora riassume il concetto di responsabilità sociale con l’immagine di una 

piramide, «the pyramid of CSR» (figura 3.3), che racchiude allo stesso tempo le quattro 

dimensioni già individuate nei suoi precedenti scritti. Ciascuna grandezza, in misura e 

in proporzione diversa, è un mattone vitale ed irrinunciabile per costruire nella sua 

interezza la piramide della responsabilità sociale. La piramide ha come base e 

fondamento la dimensione economica, si innalza con la dimensione legale e quella 

etica, ed infine, nella sommità, termina con quella filantropica. Carroll rileva che le 
                                                
33 PHILLIPS R. (2003). Op. cit., p. 167. 
34  CARROLL A.B. (1991). The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral 
Management of Organizational Stakeholders, in “Business Horizons”, n. 34, p. 40. 
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quattro componenti della responsabilità sociale non devono trovare adempimento in una 

logica sequenziale, dall’alto verso il basso, o in una logica cronologica, ma al contrario 

devono essere perseguite contemporaneamente, mantenendo però il loro naturale ed 

armonico ordine. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

«I made it clear that business should not fulfil these [dimensions] in sequential 

fashion but that each is to be fulfilled at all times. It also should be observed that 

the pyramid was more of a graphical depiction of CSR than an attempt to add new 

meaning to the four-part definition. Stated in more pragmatic and managerial 

terms, I summarized, “The CSR firm should strive to make a profit, obey the law, 

be ethical, and be a good corporate citizen”»35. 

 

Nel 1995 Max Clarkson, rielaborando i concetti già presentati da Terry McAdam e 

da Carroll, propone una scala di comportamenti per descrivere come un’impresa possa 

mettere concretamente in atto la responsabilità sociale (figura 3.4). 

Il primo comportamento è di tipo passivo, e non prevede nessun tipo di 

responsabilità: l’impresa fa meno di quanto le viene richiesto dai suoi interlocutori. Il 

                                                
35 CARROLL A.B. (1999). Op. cit., p. 289. 

Figura 3.3 La piramide della CSR 

Fonte: CARROLL A.B. (1991). The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the 
Moral Management of Organizational Stakeholders, in “Business Horizons”, n. 34, p. 40. 
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secondo atteggiamento viene definito difensivo: in questo caso l’impresa si assume una 

responsabilità minima nei confronti dell’ambiente sociale, più per la pressione esercitata 

dall’esterno che per convinzione. Il terzo comportamento è di tipo reattivo: ora la 

responsabilità sociale viene riconosciuta e si cerca di dare una risposta alle attese degli 

stakeholder. L’ultimo comportamento, quello proattivo, denota una massima sensibilità 

e attenzione nei confronti della responsabilità sociale: l’impresa ha talmente integrato al 

suo interno tale prospettiva da compiere più di quanto richiesto dai suoi interlocutori 

sociali. In modo del tutto volontario l’azienda prevede ed anticipa le esigenze dei propri 

lavoratori, dei consumatori, della collettività. La scala di Clarkson rivela che nei 

confronti della responsabilità sociale ci sono differenti atteggiamenti comportamentali e 

di performance, che sono il risultato di una precisa strategia di fondo stabilita dal 

management. La condotta socialmente responsabile viene finalmente intesa anche in 

chiave strategica. 

 

 

Rating Posture or Strategy Performance 

1. Reactive Deny responsibility Doing less than required 

2. Defensive ��� Admit responsibility but fight it Doing the least that is required 

3. Accommodative Accept responsibility ��� Doing all that is required 

4. Proactive Anticipate responsibility Doing more than is required 

 

 
 

Uno dei contributi più recenti ed importanti in materia è offerto dalla Commissione 

Europea, con il «Libro Verde. Promuovere un quadro europeo per la responsabilità 

sociale delle imprese», pubblicato il 18 luglio 2001, con lo scopo di raccogliere e 

analizzare le opinioni sulla responsabilità sociale delle imprese a livello europeo ed 

internazionale. Il Libro Verde definisce la responsabilità sociale delle imprese come 

 

«l’integrazione volontaria delle preoccupazioni sociali ed ecologiche delle 

imprese nelle loro operazioni commerciali e nei loro rapporti con le parti 

interessate. Essere socialmente responsabili significa non solo soddisfare 

Figura 3.4 The Reactive-Defensive-Accommodative-Proactive Scale 

Fonte: CLARKSON M. (1995). A Stakeholder Framework for Analyzing and Evaluating Corporate 
Social Performance, in “The Academy of Management Review”, vol. 20, n. 1, p. 109. 
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pienamente gli obblighi giuridici applicabili, ma anche andare al di là investendo 

“di più” nel capitale umano, nell’ambiente e nei rapporti con le altre parti 

interessate»36. 

 

Tale definizione sottolinea in modo particolare l’aspetto volontario della 

responsabilità sociale, la necessità di andare oltre gli obblighi imposti dalle leggi statali 

e la conseguente possibilità di un maggiore ritorno economico per la propria attività. 
 

«L’applicazione di norme sociali che superano gli obblighi giuridici fondamentali, 

ad esempio nel settore della formazione, delle condizioni di lavoro o dei rapporti 

tra la direzione e il personale, può avere dal canto suo un impatto diretto sulla 

produttività. Si apre in tal modo una strada che consente di gestire il cambiamento 

e di conciliare lo sviluppo sociale e una maggiore competitività»37. 

 

L’attività produttiva e la gestione organizzativa di un’azienda hanno effetti diretti ed 

immediati per i lavoratori ed il contesto locale, ma allo stesso tempo producono 

conseguenze che si estendono oltre il perimetro dell’impresa stessa, spesso superando i 

confini nazionali. Per questo il Libro Verde identifica due dimensioni della 

responsabilità sociale: la dimensione interna – riguardante gli investimenti nel capitale 

umano, nella salute e nella sicurezza nel lavoro, nella gestione delle risorse naturali – e 

quella esterna – riguardante invece le comunità locali, i partner commerciali, i clienti, i 

poteri pubblici e le ONG (figura 3.5). Per entrambe le dimensioni vengono individuati e 

suggeriti alcuni possibili ambiti di condotta e di intervento. 

La responsabilità sociale dell’impresa declinata nelle due dimensione e nelle diverse 

forme di applicazione «deve essere considerata come un investimento e non come un 

costo»38: un investimento che si traduce in una maggiore attenzione nei confronti 

dell’azienda da parte dei consumatori, degli investitori e, più in generale, della società e 

dell’opinione pubblica. Il Libro Verde, infine, suggerisce di adottare un approccio  
 

  
                                                
36 COMMISSIONE DELLE COMUNITÀ EUROPEE (2001). Libro Verde, Promuovere un quadro europeo per la 
responsabilità sociale delle imprese, nn. 20-21. 
37 COMMISSIONE DELLE COMUNITÀ EUROPEE (2001). Op. cit., n. 21. 
38 COMMISSIONE DELLE COMUNITÀ EUROPEE (2001). Op. cit., n. 12. 
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DIMENSIONE INTERNA 
Aspetti rilevanti                                          Ambiti di condotta e intervento 

 

Gestione delle risorse umane 

− Formazione continua 
− Responsabilizzazione del personale 
− Equilibrio tra lavoro, famiglia e tempo libero 
− Diversità delle risorse umane 
− Politiche di pari opportunità 
− Formule di azionariato 

Salute e sicurezza nel lavoro − Rispetto delle norme di salute e sicurezza 

Adattamento alle 
trasformazioni 
(fusioni e acquisizioni) 

− Coinvolgimento e partecipazione delle parti 
interessate 

− Identificazione dei rischi 
− Calcolo dei costi diretti e indiretti 

delle azioni strategiche 
− Soluzioni per limitare i licenziamenti 

Gestione degli effetti 
sull’ambiente 
e delle risorse naturali 

− Riduzione del consumo delle risorse 
− Riduzione delle emissioni inquinanti 
− Riduzione dei rifiuti 
− Life-cycle management 

 

DIMENSIONE ESTERNA 
Aspetti rilevanti                                          Ambiti di condotta e intervento 

 

Comunità locali 

− Offerta di posti di lavoro, salari, prestazioni 
− Entrate fiscali 
− Sostegno ad associazioni non a fini di lucro 
− Partnership locali 
− Sponsorizzazione di manifestazioni sportive 

o culturali 
− Donazioni a opere di carità 

Partnership commerciali, 
fornitori e consumatori 

− Selezione attenta dei fornitori 
− Rispetto del diritto comunitario e nazionale 

che deriva dal rapporto di collaborazione 
− Attenzione alle prassi dei partner commerciali 
− Programmi di assistenza delle start-up 

e delle PMI locali 
− Corporate venturing: promozione 

e sviluppo di start-up 

Diritti dell’uomo 

− Codici di condotta relativi alle condizioni di lavoro, 
ai diritti dell’uomo e alla tutela dell’ambiente 

− Miglioramento progressivo e continuo delle norme e 
dei codici di condotta 

− Diffusione delle informazioni relative 
al rispetto dei diritti dell’uomo 

− Verifica dell’applicazione e del rispetto 
dei codici 

Preoccupazioni ambientali 
a livello planetario 

− Miglioramento delle prestazioni ambientali lungo 
tutta la catena produttiva 

− Life-cycle management 

 

 
 

Figura 3.5 La dimensione interna ed esterna della responsabilità sociale 

Fonte: Nostra elaborazione da 
COMMISSIONE DELLE COMUNITÀ EUROPEE (2001). Libro Verde, 

Promuovere un quadro europeo per la responsabilità sociale delle imprese, nn. 27-60. 



 107 

olistico alla responsabilità sociale, in modo tale da diventare pervasiva in tutta 

l’organizzazione: «le imprese devono integrare la loro responsabilità sociale alla 

gestione quotidiana della totalità della catena produttiva»39. 

Ci soffermiamo ora sul contributo di Sergio Sciarelli. La sua riflessione parte dalla 

constatazione che nel contesto odierno alle imprese viene richiesto molto di più della 

tradizionale funzione di produzione. 

 

«Una volta usciti dalla fase di ricostruzione o costruzione dell’apparato produttivo 

per entrare in quella di diffusione del benessere, gli stakeholder si dimostrano più 

sensibili ai problemi della qualità della vita e delle esigenze di rispetto 

dell’esistenza umana, in qualsiasi circostanza e in qualsiasi luogo. […] Si 

potrebbe osservare, in modo sintetico, che all’impresa viene sempre più 

insistentemente richiesto di perseguire finalità economiche socialmente qualificate 

e di concorrere alla salvaguardia ambientale. La funzione sociale può essere 

dunque vista come la precondizione che porta all’esistenza dell’impresa stessa e, 

al medesimo tempo, come l’attributo che ne assicura la sopravvivenza. […] È 

corretto far poggiare sul binomio “socialità ed economicità” il futuro di qualsiasi 

tipo di organizzazione aziendale»40. 

 

Sciarelli riprende i concetti fondamentali dell’economicità e della socialità, che 

abbiamo analizzato nel capitolo precedente, per arrivare a proporre una visione più 

estesa di responsabilità, che egli definisce “responsabilità sociale globale dell’impresa”. 

Essa è composta da quattro componenti concettuali: un presupposto, un corollario, un 

complemento ed infine un’opzione (figura 3.6). 

Il presupposto è rappresentato dalla finalità economica, scopo fondamentale e 

irrinunciabile per qualsiasi organizzazione aziendale. Corollario della finalità 

economica è la funzione sociale, «consistente nel diffondere in modo equilibrato il 

valore creato da tutti gli stakeholder, producendo beni e/o servizi utili al 

soddisfacimento dei bisogni umani»41. Il complemento consiste nell’obbligo «sia di 

evitare di produrre conseguenze negative sull’ambiente circostante, per effetto dello 
                                                
39 COMMISSIONE DELLE COMUNITÀ EUROPEE (2001). Op. cit., n. 61. 
40 SCIARELLI S. (2007). Op. cit., p. 42. 
41 SCIARELLI S. (2007). Op. cit., p. 49. 
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svolgimento dell’attività aziendale, sia, in positivo, di contribuire a risolvere problemi 

della comunità locale, in modo da preservare e migliorare la qualità della vita»42. È 

questa una responsabilità più ampia, comunitaria, che permette di produrre un valore 

aggiunto per il contesto e la collettività. Infine, l’opzione è «la finalità che non 

rientrerebbe in effetti tra gli obblighi dell’impresa, ma tra gli interventi discrezionali a 

vantaggio della collettività» 43 . Sciarelli definisce filantropica questa forma di 

responsabilità, in quanto vi è una completa libertà morale nel metterla in pratica e in 

quanto caratterizzata dall’assenza di legami con i possibili problemi derivanti 

dall’esercizio dell’attività produttiva. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Dopo aver definito la responsabilità sociale, Sciarelli si chiede quale sia la 

motivazione che ne giustifichi l’assunzione da parte di un’impresa. 

 

«L’azienda è responsabile verso la comunità, da cui ottiene delle risorse e a cui 

addossa dei costi (in termini di impatto ambientale, conseguenze sul tessuto 

urbano, ecc.) e verso cui assume, quindi, dei doveri da soddisfare per bilanciare 

                                                
42 SCIARELLI S. (2007). Op. cit., pp. 49-50. 
43 SCIARELLI S. (2007). Op. cit., p. 50. 

Figura 3.6 La responsabilità globale sociale dell’impresa 

Fonte: SCIARELLI S. (2007). Etica e responsabilità sociale nell’impresa, 
Milano, Giuffrè, p. 49. 
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gli altri aspetti. Quando un’organizzazione distribuisce reddito a centinaia di 

famiglie, crea problemi urbani per la sistemazione e la mobilità di queste persone, 

sviluppa rapporti d’affari con varie migliaia di interlocutori (consumatori, 

fornitori di beni e di servizi, amministrazioni locali e centrali, ecc.), determina 

effetti ambientali di rilevante impatto (rifiuti solidi e liquidi, fumi, odori, polveri, 

ecc.), come si possono delimitare i suoi obiettivi solo all’area economica e 

disconoscere il ruolo sociale ch’essa sostanzialmente è chiamata ad esercitare? 

[…] A fronte di questi effetti negativi, che si acuiscono in funzione della 

dimensione e della natura dell’attività aziendale, nasce l’obbligo di creare delle 

esternalità positive»44. 

 

Le sempre più frequenti richieste di rispetto dell’ambiente, dei lavoratori e dei loro 

diritti e, più in generale, la richiesta di attenzione al benessere della collettività, 

impongono alle aziende di fornire un’adeguata – e volontaria – risposta alle istanze 

sociali. Il presupposto economico dell’attività aziendale deve quindi trovare il giusto 

equilibrio con le finalità sociali, per garantire il corretto e duraturo sviluppo 

dell’impresa. L’azienda dovrebbe assumere quindi, volontariamente, dei doveri nei 

confronti degli stakeholder, bilanciando le esternalità negative con quelle positive. 

Come dovrebbe avvenire tutto questo? Sciarelli sostiene che l’azienda deve trovare un 

corretto ed armonico equilibrio nel soddisfare gli interessi degli stakeholder, 

inquadrando così la responsabilità sociale in un’ottica strategica, di lungo termine, senza 

mai perdere di vista il presupposto economico di fondo. In questo non facile compito 

deve venire in aiuto l’etica: «Il problema del trade-off tra i vari aspetti della CSR 

dev’essere risolto con il contributo decisivo dell’etica, che, sotto tale profilo, assume 

un’importanza particolare nell’assunzione delle decisioni aziendali»45. Approfondiremo 

questo aspetto nel corso del capitolo. 

Passiamo ora all’analisi di un altro importante contributo. Lorenzo Sacconi definisce 

la responsabilità sociale dell’impresa come un «modello di governance allargata», 

ovvero una gestione che risponde a molteplici obblighi fiduciari. L’impresa è vista 

come un’istituzione che regola i rapporti tra le varie categorie di stakeholder. 

                                                
44 SCIARELLI S. (2007). Op. cit., p. 57. 
45 SCIARELLI S. (2007). Op. cit., pp. 55-56. 
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«CSR è un modello di “governance” allargata dell’impresa, in base al quale chi 

governa l’impresa ha responsabilità che si estendono dall’osservanza dei doveri 

fiduciari nei riguardi della proprietà ad analoghi doveri fiduciari nei riguardi in 

generale di tutti gli stakeholder»46. 

 

Un dovere fiduciario è il dovere, o meglio la responsabilità, di scegliere obiettivi ed 

azioni e gestire risorse nell’interesse dei soggetti, che delegano tale responsabilità. I 

soggetti in questione sono gli stakeholder primari e quelli secondari: da qui deriva il 

concetto di governance allargata. 

 

«La governance non è vista qui solo come insieme delle regole e dei controlli 

degli azionisti sui manager, ma più in generale come insieme dei doveri dei 

gestori riguardo al perseguimento dell’“interesse sociale”, in altre parole 

dell’interesse o degli interessi in nome e per conto dei quali l’impresa è condotta, 

e che orientano la discrezionalità del gestore»47. 

 

Sacconi, partendo dalla teoria degli stakeholder di Freeman, riconosce la difficoltà di 

bilanciare in modo equo e corretto le diverse aspettative dei portatori di interesse. Per 

questo propone un’idea per esercitare al meglio la governance dell’impresa, nell’ottica 

di una responsabilità diffusa: l’idea del contratto sociale, basato sulla condivisione e 

l’accettazione di valori etici. 

 

«Sorge la domanda circa come bilanciare gli interessi degli stakeholder l’uno 

contro l’altro e quali pretese nei confronti dell’impresa considerare la base 

appropriata dei doveri fiduciari in capo a chi governa l’impresa. […] Per 

rispondere alla domanda abbiamo bisogno di un criterio in grado di identificare 

l’equilibrio che qualunque stakeholder accetterebbe come base per la sua 

cooperazione volontaria con l’impresa, cioè un criterio imparziale. È qui che 

                                                
46 SACCONI L., (2005c). Le ragioni della CSR nella teoria economica dell’impresa, in SACCONI L. (a cura 
di) “Guida critica alla responsabilità sociale e al governo d’impresa”, Roma, Bancaria Editrice, p. 91. 
47 SACCONI L. (2005a). CSR: contesto, definizione e mappa per orientarsi, in SACCONI L. (a cura di) 
“Guida critica alla responsabilità sociale e al governo d’impresa”, Roma, Bancaria Editrice, p. 28. 
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l’etica, intesa come insieme di criteri imparziali per la presa di scelte collettive, 

entra in gioco quale parte della governance e della gestione strategica 

dell’impresa»48. 

«Coniugare l’agire economico con l’approccio etico comporta necessariamente la 

revisione del rapporto che le imprese intrattengono con gli stakeholder, per cui 

nasce un nuovo modello d’impresa non più basato su un rapporto “conflittuale” 

con essi, ma piuttosto solidale, un vero e proprio modello di relazione e dialogo 

con gli stakeholder, fatto di valori etici comuni e che li lega in un “contratto 

sociale” virtuale con l’impresa»49. 

 

Il contratto sociale tra stakeholder è visto come il criterio etico in grado di guidare 

l’organizzazione aziendale, la gestione strategica ed i rapporti con i vari portatori di 

interesse. Diventa quindi fondamentale per l’idea di governance allargata. 

 

«La definizione di governance allargata acquista un contenuto determinato solo 

alla luce del contratto sociale tra gli stakeholder, che consente di dedurre i doveri 

fiduciari di chi gestisce l’impresa come termini d’accordo su cui gli stakeholder 

potrebbero convergere in un’ipotetica situazione di contrattazione costitutiva. In 

generale l’approccio degli stakeholder al management strategico pone un 

problema di bilanciamento tra stakeholder. Nel momento in cui si riconosca che 

l’impresa non ha un unico interesse preordinato nel nome e per conto del quale 

essa debba essere gestita, bensì ha doveri fiduciari molteplici, allora si comincia a 

vedere il problema del bilanciamento tra stakeholder in prospettiva non 

strumentale ma normativa. Il contratto sociale è coerente con il riconoscimento 

del fatto che gli stakeholder sono fini a sé per l’impresa e non meri strumenti 

d’impresa, in quanto ogni stakeholder, mentre serve gli interessi degli altri, ha non 

di meno interessi propri che fanno parte dello scopo dell’impresa come stabilito 

via contratto sociale»50. 

 
                                                
48 SACCONI L. (2005b). CSR: verso un modello allargato di corporate governance, in SACCONI L. (a cura 
di) “Guida critica alla responsabilità sociale e al governo d’impresa”, Roma, Bancaria Editrice, p. 119. 
49 HINNA L. (2005). Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa: manuale pratico-operativo, 
processi, strumenti e modelli, la redazione del bilancio sociale, Milano, Il Sole 24 ORE, pp. 104-105. 
50 SACCONI L. (2005a). Op. cit., p. 29. 
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Tale contratto può essere reso esplicito tramite la redazione di un documento 

condiviso, il codice etico, sottoscritto dai vari stakeholder. 

 

«Per via della deduzione dei doveri fiduciari estesi dal contratto sociale, la CSR 

identifica una responsabilità morale che ci sarebbe anche senza che vi fosse una 

norma giuridica o sociale per farla valere con efficacia. Ciò non significa che una 

responsabilità morale sia sufficiente a dirigere il comportamento, come se entrasse 

direttamente tra le motivazioni in grado di causare l’agire. […] Tuttavia se il 

contratto sociale si riflette in una convenzione e norma sociale che è stabile, e 

quindi è effettiva, allora può essere in grado di generare motivazioni efficaci che 

sostengono la sua osservanza»51. 

 

Il contratto sociale diventa anche una spinta motivazionale all’agire in modo corretto 

e responsabile, nel rispetto delle attese e dei doveri fiduciari degli stakeholder. 

La responsabilità sociale dell’impresa assume pertanto in questo approccio 

un’ulteriore caratterizzazione, che consiste nell’individuazione e nell’adozione di valori, 

principi etici e norme comuni il più possibile condivise tra i vari soggetti che 

partecipano all’attività dell’azienda, riconosciute ed esplicitate dal contratto sociale. 

Uno dei più recenti contributi in materia è quello di Michael Porter e di Mark 

Kramer. Nello scritto «Business and Society» i due autori evidenziano il collegamento 

tra la responsabilità sociale e il vantaggio competitivo. Il loro ragionamento parte dalla 

constatazione che per troppo tempo ci si è focalizzati sul contrasto e sulle diversità che 

caratterizzano i rapporti tra società ed imprese, più che sui rapporti di interdipendenza 

che li qualificano. Questo approccio si è tradotto in un forte indebolimento della 

responsabilità sociale. 

 

«The result is oftentimes a hodgepodge of uncoordinated CSR and philanthropic 

activities disconnected from the company’s strategy that neither make any 

meaningful social impact nor strengthen the firm’s long-term competitiveness. 

[…] The consequence of this fragmentation is a tremendous lost opportunity. The 

power of corporations to create social benefit is dissipated, and so is the potential 
                                                
51 SACCONI L. (2005a). Op. cit., p. 29. 
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of companies to take actions that would support both their communities and their 

business goals»52. 

 

Puntare sulle interdipendenze tra imprese e società permette di rafforzare il concetto 

di responsabilità sociale, inquadrandolo in un’ottica strategica. 

 

«To advance CSR, we must root it in a broad understanding of the 

interrelationship between a corporation and society while at the same time 

anchoring it in the strategies and activities of specific companies. […] Successful 

corporations need a healthy society. At the same time, a healthy society needs 

successful companies»53. 

 

Partendo dalla consapevolezza che l’impresa appartiene ad uno specifico ambiente, 

che lo influenza, ed è a sua volta influenzato, è necessario individuare i punti di 

intersezione tra la società e l’impresa, in particolare quelli più rilevanti, ed intervenire 

su di essi, sfruttando i punti di debolezza o i punti di forza, con un adeguato piano di 

azione. Porter e Kramer chiamano queste aree di intersezione con il termine «social 

issues», le attese sociali: si va dalle questioni più generiche, che non hanno uno stretto 

legame con l’attività dell’azienda, a quelle che riguardano la catena del valore 

dell’impresa, fino alle questioni sociali che interessano tutto il contesto competitivo 

(figura 3.7). Il management è chiamato ad individuare gli ambiti a cui dedicarsi, in 

quanto particolarmente vantaggiosi, tanto per l’azienda, quanto per la società. 

 

«No business can solve all of society’s problems or bear the cost of doing so. 

Instead, each company must select issues that intersect with its particular 

business. [...] The essential test that should guide CSR is not whether a cause is 

worthy but whether it presents an opportunity to create shared value – that is, a 

meaningful benefit for society that is also valuable to the business»54. 

 

                                                
52 PORTER M.E., KRAMER M.R. (2006). Strategy and Society. The Link Between Competitive Advantage 
and Corporate Social Responsibility, in “Harvard Business Review”, vol. 84, n. 12, p. 81. 
53 PORTER M.E., KRAMER M.R. (2006). Op. cit., p. 84. 
54 PORTER M.E., KRAMER M.R. (2006). Op. cit., p. 85. 
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Dare una giusta priorità alle attese sociali significa mettere in atto la «strategic 

CSR», la responsabilità sociale in chiave strategica, ovvero la ricerca di una proposta di 

valore unica nei confronti del mercato e della comunità. 

 

«Companies are called on to address hundreds of social issues, but only a few 

represent opportunities to make a real difference to society or to confer a 

competitive advantage. Organizations that make the right choices and build 

focused, proactive, and integrated social initiatives in concert with their core 

strategies will increasingly distance themselves from the pack»55. 

 

Porter e Kramer sottolineano dunque l’importanza di un approccio strategico alla 

responsabilità sociale dell’impresa. Essa non è un vincolo, un’obbligazione, un’attività 

caritatevole ma, al contrario, una potente opportunità – dal punto di vista competitivo ed 

innovativo – sia per l’impresa ed il suo business, sia per l’intera collettività. 

 

                                                
55 PORTER M.E., KRAMER M.R. (2006). Op. cit., p. 90. 

Generic	



social issues	



Social issues that are not significantly affected 
by a company’s operations nor materially affect���

its long-term competitiveness. 	



Value chain	



social impacts	



Social issues that are significantly affected by a 
company’s activities in the ordinary course of 

business. 	



Social dimensions 
of competitive 

context	



Social issues in the external environment that 
significantly affect the underlying drivers of a 
company’s competitiveness in the locations 

where it operates. 	



Figura 3.7 Social Issues 

Fonte: PORTER M.E., KRAMER M.R. (2006). Strategy and Society. 
The Link Between Competitive Advantage and Corporate Social Responsibility, 

in “Harvard Business Review”, vol 84, n. 12, p. 85. 
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«When looked at strategically, corporate social responsibility can become a 

source of tremendous social progress, as the business applies its considerable 

resources, expertise, and insights to activities that benefit society»56. 

 

Un altro recente apporto in materia viene da William Werther e David Chandler. 

Anche la loro definizione di responsabilità sociale ruota attorno al concetto di 

stakeholder ed assume una connotazione strategica. 

 

«CSR covers the relationship between corporations (or other large organizations) 

and the societies with which they interact. CSR also includes the responsibilities 

that are inherent on both sides of these relationships. CSR defines society in its 

widest sense and on many levels, to include all stakeholder and constituent groups 

that maintain an ongoing interest in the organization’s operations. […] Companies 

need to incorporate the concerns of stakeholder groups within the organization’s 

strategic outlook or risk losing societal legitimacy. […] The success of a firm’s 

CSR reflects how well it has been able to navigate stakeholder concerns while 

implementing its business model»57. 

 

Werther e Chandler sostengono l’importanza di integrare la responsabilità sociale 

nella strategia dell’impresa e nelle sue operazioni. 

 

«Strategic CSR is the incorporation of a holistic perspective within a firm’s 

strategic planning and core operations so that the firm is managed in the interests 

of a broad set of stakeholders to achieve maximum economic and social value 

over the medium to long term»58. 

 

La responsabilità sociale può essere incorporata nel processo strategico nel momento 

in cui tutte le attività dell’impresa sono fortemente ispirate ed orientate alla mission e 

alla vision, vengono tenute in considerazione le attese di tutti gli stakeholder, e non solo 

                                                
56 PORTER M.E., KRAMER M.R. (2006). Op. cit., p. 78. 
57 WERTHER W.B., CHANDLER D. (2011). Strategic Corporate Social Responsibility: Stakeholders in a 
Global Environment, Los Angeles, SAGE, pp. 5-7. 
58 WERTHER W.B., CHANDLER D. (2011). Op. cit., p. 40. 
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quelle degli azionisti, e si lavora in un’ottica di medio-lungo periodo, l’unica capace di 

bilanciare gli obiettivi economici e gli obiettivi sociali. Quando viene meno anche solo 

uno di questi aspetti, l’impresa si trova in una situazione di «CSR deficit», ovvero di una 

debole o mancata responsabilità sociale. Quando, al contrario, finalità economiche e 

finalità sociali sono correttamente equilibrate, ci troviamo di fronte a vaste opportunità 

in termini economici, di immagine, di reputazione e di fiducia, dovute al contemporaneo 

perseguimento del benessere dell’impresa e del benessere sociale (figura 3.8). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

«A firm that is successfully implementing a strategic CSR perspective is able to 

align the economic value its internal stakeholders seek with the broader social 

value that is sought by its various external stakeholders. To be considered 

legitimate over the medium to long term the firm’s pursuit of economic value 

should also provide social value to the firm’s external stakeholders. The range of 

firm behaviour that generates both economic and social values in sufficient 

quantities is termed Strategic CSR Window of Opportunity. As such, the Strategic 

CSR Window of Opportunity suggests the need for balance. An unchecked, 

unbridled pursuit of economic value, without regard to the social consequences 

creates a CSR deficit for the society in which the firm operates. Likewise, a firm 
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Figura 3.8 Strategic CRS 

Fonte: WERTHER W.B., CHANDLER D. (2011). Strategic Corporate Social Responsibility: 
Stakeholders in a Global Environment, Los Angeles, SAGE, p. 59. 
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that pursues social value too aggressively may diminish its ability to generate 

economic value. Simply put, when either social or economic values is deficient to 

some degree, stakeholders have a basis on which to question the legitimacy of the 

firm as a member of society»59. 

 

L’impresa dunque, integrando l’approccio della responsabilità sociale in tutti i 

processi aziendali, acquisisce una solida legittimità ad operare all’interno del mercato, 

assumendo così a tutti gli effetti una «corporate citizenship», una cittadinanza 

d’impresa. 

 

 

3.2 L’integrazione tra responsabilità sociale e sistemi di controllo 

 

La responsabilità sociale, affinché non rimanga una mera operazione di marketing o 

di facciata, richiede l’assunzione di un nuovo paradigma: l’integrazione nei sistemi di 

governance e di controllo. Solo in questo modo diventerà pervasiva e potrà essere estesa 

ad ogni ambito organizzativo. 

 

«Assunzione interna delle responsabilità sociali significa quindi: riformulazione 

del reticolo di obiettivi che guida l’impresa, congiunta programmazione 

economico-sociale, definizione di comuni piani economico-sociali, stesura di 

documenti quali-quantitativi “a consuntivo” che permettano il riscontro del 

previsto con il verificato utilizzando indicatori di performance sociali oltreché 

economici e pubblicazione per finalità esterna di documenti atti ad informare gli 

ambiti sociali sui risultati della gestione aziendale. Evidentemente internamente 

l’attività di auditing economico-sociale permetterà l’individuazione di nuove 

priorità, di azioni correttive, di modifiche di strumentazioni, ecc. cioè la 

riattivazione del processo programmatico»60. 

 

                                                
59 WERTHER W.B., CHANDLER D. (2011). Op. cit., pp. 58-59. 
60 MATACENA A. (1984). Impresa e ambiente: il bilancio sociale, Bologna, Clueb, p. 77. 
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La responsabilità sociale deve penetrare dunque all’interno dell’intero sistema 

aziendale, a partire dalla fase di pianificazione e programmazione degli obiettivi, per 

poi passare alla fase del controllo di gestione, coinvolgendo anche il sistema 

informativo. La fase di pianificazione e quella di controllo devono perciò allargare il 

loro spettro d’azione, per tenere in considerazione parametri-obiettivo, indicatori di 

performance e meccanismi di report e comunicazione che riflettano tanto la 

performance economica, quanto quella sociale. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

«Il cambiamento deve coinvolgere: il sistema delle decisioni – da auto a co-

determinato attraverso un processo continuo di informazione, consultazione e 

scambio –, il sistema della pianificazione – dalle quantificazioni a preventivo di 

valori economico-finanziari e patrimoniali alla predeterminazione dei valori 

socio-politici ed economici che essa persegue –, il sistema delle informazioni – da 

volto al controllo/programmazione del profitto a mirato al 

controllo/programmazione degli sviluppi del sistema complessivo»61. 

 

                                                
61 MATACENA A. (1984). Op. cit., p. 84. 
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Figura 3.9 L’integrazione tra responsabilità sociale e sistemi di controllo 

Fonte: MIO C. (2005). Corporate social responsibility e sistema di controllo: 
verso l’integrazione, Milano, FrancoAngeli, p. 84. 
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Questo approccio risponde alle esigenze di una governance allargata che, come 

abbiamo visto, intende soddisfare i molteplici doveri fiduciari assunti dai decisori 

aziendali nei confronti degli stakeholder (figura 3.9). 

 

«La capacità di durevole contemperamento degli interessi dei diversi attori sociali 

dell’impresa si correla a: l’adozione di una gestione finalizzata, orientata a 

dominare gli eventi esterni ottimizzando le modalità di affermazione e di crescita 

nel tempo; la coerente predisposizione di significativi elementi di supporto 

organizzativo ed informativo, aventi carattere dinamico e diretti a garantire il 

coordinamento tra decisioni degli organi di governo e fenomeni gestionali, nonché 

a consentire la verificabilità dei fatti e delle informazioni. L’efficacia aziendale è, 

in effetti, garantita da: l’ottenimento congiunto di economicità, di efficacia, di 

efficienza gestionale e di soddisfazione; il contemperamento coordinato degli 

interessi degli organi di governo e dei membri dell’organizzazione; la coerente 

definizione di obiettivi cui si deve ispirare la gestione; l’attivazione di 

comunicazioni – interne ed esterne – chiare, complete, tempestive e trasparenti».62 

 

Com’è possibile, in concreto, integrare l’approccio della responsabilità sociale con 

gli strumenti di controllo? 

In primo luogo è necessario rilevare tutte quelle variabili critiche che vanno oltre la 

“tradizionale” dimensione economica, e si riferiscono alla dimensione sociale e a quella 

ambientale. Ad esse, poi, andranno associati dei parametri-obiettivo, in modo che tali 

variabili siano adeguatamente rilevate e governate dal sistema di controllo. Ogni 

variabile critica diventerà oggetto di verifica da parte di un responsabile: di 

conseguenza anche la mappa delle responsabilità dovrà essere opportunamente 

ridisegnata, assegnando la responsabilità di gestire i nuovi indicatori a soggetti che 

ricoprono determinati ruoli all’interno dell’azienda. 

In secondo luogo è necessario ampliare l’orizzonte entro cui opera l’impresa: 

l’orientamento strategico di fondo, così come il sistema di governance e di controllo, 

dovranno necessariamente passare da un approccio di breve periodo ad un approccio di 
                                                
62 SALVIONI D.M. (2004). Efficacia aziendale, processi di governo e risorse immateriali, in SALVIONI 
D.M. (a cura di) “Corporate governance, controllo di gestione e risorse immateriali”, Milano, 
FrancoAngeli, pp. 22-23. 
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medio-lungo termine, proprio della logica della responsabilità sociale. Questo perché la 

dimensione sociale e quella ambientale, al contrario di quella economica, non sono 

facilmente misurabili e valutabili, dal momento che il loro impatto può manifestarsi in 

contesti spazio-temporali anche piuttosto distanti da quelli in cui si è generato un 

determinato comportamento. Per sostenere una condotta socialmente responsabile è 

dunque irrinunciabile un approccio di medio-lungo periodo. 

In terzo luogo, l’estensione della governance per accogliere le aspettative degli 

stakeholder implica l’adeguamento del sistema informativo. L’approccio della 

responsabilità sociale fa nascere l’esigenza di gestire un maggior numero di 

informazioni rilevanti e, conseguentemente, di informare in modo adeguato i molteplici 

interlocutori sociali, sia all’interno che all’esterno dell’impresa, in un’ottica di maggiore 

trasparenza, chiarezza e fiducia tra le parti. Ecco che l’azienda si dota di nuovi 

strumenti di comunicazione che sono, tipicamente, il bilancio sociale, il report 

ambientale ed il report della sostenibilità. 

 

«Si tratta di strumenti di comunicazione che presentano un’efficacia 

potenzialmente molto elevata, che, se inquadrati ed utilizzati correttamente, 

ovvero in un contesto di reale interiorizzazione dei principi della responsabilità 

sociale, costituiscono un elemento essenziale per sviluppare con gli stakeholder 

quei processi di confronto costruttivo, fondamentali per supportare una crescita 

dell’organizzazione imprenditoriale socialmente legittimata»63. 

 

In quarto luogo, la responsabilità sociale richiede un adeguamento anche dei processi 

decisionali. La governance allargata sollecita infatti un reale e diretto coinvolgimento 

degli stakeholder: essi devono poter partecipare ed intervenire nei processi decisionali. 

Le modalità e le strutture di decisione andranno dunque ripensate e rese più decentrate e 

flessibili. 

Attenzione alle variabili critiche, orizzonte di lungo periodo, adeguamento del 

sistema informativo e dei processi decisionali: per realizzare tutto ciò è essenziale un 

atteggiamento proattivo, capace di cogliere le sfide che la responsabilità sociale 
                                                
63 BERGAMIN BARBATO M., MIO C. (2004). Corporate social responsibility: verso un modello di governo 
dell’impresa, in SALVIONI D.M. (a cura di) “Corporate governance e sistemi di controllo della gestione 
aziendale”, Milano, FrancoAngeli, p. 154. 
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presenta e, al tempo stesso, tutte le opportunità che essa offre all’impresa. Nel 

perseguire questi aspetti si arriverà ad un opportuno bilanciamento tra economicità e 

socialità, tra l’orientamento al breve periodo e l’orientamento al medio-lungo termine 

ed, infine, tra l’efficacia e l’efficienza nella gestione aziendale. Un equilibrato e corretto 

governo di queste forze non potrà che aumentare la soddisfazione degli stakeholder, la 

legittimazione dell’impresa ad operare, il consolidamento del suo business: in poche 

parole si garantirà la durabilità ed il successo dell’impresa. Da qui l’importanza di 

integrare i meccanismi di controllo con la responsabilità sociale. 

 

«Dalla validità dei sistemi di controllo deriva l’efficacia della funzione 

decisionale e la capacità di correlare i comportamenti gestionali alle attese degli 

stakeholder. La relazione tra controllo di gestione e corporate governance è 

protesa alla ricerca di successo (sociale, competitivo ed economico). […] Il 

sistema di controllo della gestione tende quindi a qualificarsi come meccanismo 

operativo strumentale per l’efficacia d’impresa, data la funzione di collegamento 

tra corporate governance e risultati effettivi conseguiti dall’organizzazione»64. 

 

A conclusione dei due paragrafi dedicati alla responsabilità sociale, presentiamo una 

tabella riassuntiva con le definizioni più rilevanti presenti in letteratura ed analizzate in 

questo capitolo (figura 3.10). 

 

  

                                                
64 GANDINI G. (2004). Corporate governance, controllo di gestione e risorse immateriali d’impresa, in 
SALVIONI D.M. (a cura di) “Corporate governance e sistemi di controllo della gestione aziendale”, 
Milano, FrancoAngeli, pp. 104-105. 
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Data Autore Definizione 

1953 Bowen 
Il dovere di perseguire quelle politiche, di prendere quelle decisioni, di seguire quelle 
linee d’azione che sono desiderabili in funzione degli obiettivi e dei valori riconosciuti 
dalla società. 

1960 Davis 
Le decisioni e le azioni poste in essere dagli imprenditori basate, almeno in parte, su 
motivazioni ulteriori al diretto interesse economico e tecnico dell’impresa. 

1960 Frederick 

La responsabilità sociale, in ultima analisi, implica un atteggiamento pubblico verso le 
risorse economiche e umane della società e una propensione a rendersi conto che 
queste risorse servono per ampi fini sociali e non semplicemente per limitati 
interessi di singole persone e imprese. 

1963 McGuire 
L’idea della responsabilità sociale suppone che le società di capitali non abbiano solo 
obbligazioni economiche e legali, ma anche indubbie responsabilità verso la società 
che vanno oltre queste obbligazioni. 

1967 Walton 
Il nuovo concetto di responsabilità sociale riconosce che la familiarità delle relazioni 
deve essere tenuta a mente dai top manager così come dalla società e dai gruppi 
collegati nel perseguire i loro rispettivi obiettivi. 

1970 Friedman 
C'è una e una sola responsabilità sociale delle imprese: impegnarsi in attività volte ad 
aumentare i propri profitti 

1971 
Committee 

for Economic 
Development 

L’economia opera per consenso pubblico e il suo fine è servire costruttivamente i 
bisogni della società per la soddisfazione della società. 

1978 Frederick 
La sensibilità sociale si riferisce alla capacità di un’azienda di rispondere alle pressioni 
sociali. 

1979 Carroll 
La responsabilità sociale d’impresa racchiude le aspettative economiche, legali, etiche 
e discrezionali che la società ha nei confronti delle organizzazioni in un dato 
momento. 

1984 Drucker 
La responsabilità sociale d’impresa serve per “addomesticare il drago”, ossia 
trasforma un problema sociale in un’opportunità e in un beneficio economico, nella 
capacità produttiva, nella competenza umana, in lavori ben retribuiti, in ricchezza. 

1988 Freeman 

L’autentico fine dell’impresa è quello di operare come veicolo per coordinare gli 
interessi degli stakeholder. […] Il management è portatore di una relazione fiduciaria 
che lo lega tanto agli stakeholder quanto all’impresa come entità astratta. Esso deve 
agire nell’interesse dell’azienda per garantire la sua sopravvivenza, salvaguardando le 
quote di lungo periodo per ciascun gruppo. 

1998 Sciarelli 

All’impresa viene sempre più insistentemente richiesto di perseguire finalità 
economiche socialmente qualificate e di concorrere alla salvaguardia ambientale. La 
funzione sociale può essere dunque vista come la precondizione che porta 
all’esistenza dell’impresa stessa e, al medesimo tempo, come l’attributo che ne 
assicura la sopravvivenza. 

2001 
Commissione 

Europea 
L’integrazione volontaria delle preoccupazioni sociali ed ecologiche delle imprese 
nelle loro operazioni commerciali e nei loro rapporti con le parti interessate. 

2005 Sacconi 

Per CSR si intende un modello di governance allargata dell’impresa in base al quale 
chi governa l’impresa ha responsabilità che si estendono dall’osservanza dei doveri 
fiduciari nei riguardi della proprietà ad analoghi doveri fiduciari nei riguardi in 
generale di tutti gli stakeholder. 

2006 
Porter e 
Kramer 

Vista in modo strategico, la responsabilità sociale dell’impresa può diventare una 
fonte di grande progresso sociale, in quanto l'azienda indirizza le sue notevoli 
risorse, le competenze e le idee alle attività da cui la società trae beneficio 

2011 
Werther e 
Chandler 

La CSR definisce la società nel suo senso più ampio, in quanto include tutti gli 
stakeholder e i gruppi che hanno uno stabile interesse nelle operazioni 
dell'organizzazione. [...] Le aziende hanno bisogno di integrare le aspettative dei 
gruppi di stakeholder all’interno della visione strategica dell’impresa, pena la perdita 
della legittimità sociale. 

  

Figura 3.10 Le principali definizioni della responsabilità sociale 
 

Fonte: Nostra elaborazione 
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3.3 L’etica nella gestione dell’impresa 

 

L’etica è definita come la scienza della condotta, in quanto fornisce le regole morali 

per assumere decisioni o scelte comportamentali. 

 

«Ethics in general can be defined as a systematic attempt, through the use of 

reason, to make sense of our individual and social moral experience, in such a 

way as to determine the rules that ought to govern human conduct and the values 

worth pursuing in life»65. 

 

Indipendentemente dalla loro origine – sociale, filosofica, politica, religiosa – 

principi quali l’onestà, la lealtà, l’equità, l’affidabilità, la fedeltà, la giustizia, la verità, 

la coerenza, l’altruismo, il rispetto per gli altri – tutti riconducibili all’etica – sono 

ritenuti indispensabili per la creazione di legami e rapporti con i molteplici membri che 

compongono la società. Dal loro rispetto si generano comportamenti edificanti e 

relazioni valide e durevoli tra gli individui, determinando una positiva convivenza 

civile. 

Le concezioni dell’etica, intesa in senso ampio, che emergono in letteratura non 

risultano essere sempre convergenti, in quanto si collegano a più discipline – quali la 

filosofia, la sociologia, l’economia politica, l’economia aziendale, la teologia – che 

appaiono piuttosto distanti tra loro. Inoltre, lo studio dell’etica nell’impresa è stato a 

lungo trascurato, a causa dell’apparente divario dal mondo economico. 

 

«We live in what is probably the most competitive of the world’s civilized 

societies. Our customs encourage a high degree of aggression in the individual’s 

striving for success. Business is our main area of competition, and it has been 

ritualized into a game of strategy. The basic rules of the game have been set by 

the government, which attempts to detect and punish business frauds. But as long 

as a company does not transgress the rules of the game set by the law, it has the 

legal right to shape its strategy without reference to anything but its profits. If it 

takes a long-term view of its profits, it will preserve amicable relations, so far as 
                                                
65 DE GEORGE R.T. (1986). Business Ethics, New York, Macmillan, p. 15. 
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possible, with those with whom it deals. A wise businessman will not seek 

advantage to the point where he generates dangerous hostility among employees, 

competitors, customers, government, or the public at large. But decisions in this 

area are, in the final test, decisions of strategy, not of ethics»66. 

«La problematicità è connaturata al fatto che l’etica attinge necessariamente alla 

sfera emotiva dei sentimenti, delle relazioni sociali con gli altri: per questo appare 

evidente il contrasto con la razionalità, il calcolo puro, l’interesse individuale, che 

sono elementi più propri dell’economia aziendale. Il mondo dell’impresa è, in 

realtà, considerato permeato da valori che risultano, in prima istanza, antitetici 

con quelli etici»67. 

 

Nonostante l’idea e la volontà di tenere lontani e distinti i due ambiti, lo sviluppo di 

una dimensione etica in campo economico appare oramai irrinunciabile, in particolare 

nel contesto odierno. 

 

«Ethics is in vogue in the world of business, probably because there is an 

alarming lack of ethics in the business world – although probably no more than 

there is in personal, family, political or social life»68. 

«Mai come oggi i valori etici hanno assunto un’importanza critica. E questo, a 

parer nostro, soprattutto perché l’intensità delle pressioni concorrenziali richiede 

alle imprese livelli di consenso e capacità di mobilitazione delle energie e delle 

risorse difficilmente realizzabili in assenza di un orientamento strategico 

saldamente fondato su tali valori»69. 

 

I recenti scandali finanziari e l’attuale crisi economica globale, come già dicevamo, 

hanno acceso i riflettori sul tema dell’etica all’interno delle organizzazioni economiche. 

Economisti, politici, imprenditori, manager e, soprattutto, l’opinione pubblica hanno 

cercato di capire le motivazioni che ci hanno condotto a questo pesante periodo di 

                                                
66 CARR A.Z. (1968). Is Business Bluffing Ethical?, in “Harvard Business Review”, n. 46, p. 149. 
67 SCIARELLI S. (2002b). La produzione del valore allargato quale obiettivo dell’etica nell’impresa, in 
“Finanza, Marketing e Produzione”, n. 4, p. 5. 
68 ARGANDOÑA A. (1995). The Ethical Dimension of Financial Institutions and Markets, Berlin, Springer, 
p. 1. 
69 CODA V. (1988). L’orientamento strategico dell’impresa, Torino, UTET, p. 269. 
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difficoltà, sfiducia e smarrimento. Tra le soluzioni e i rimedi possibili, tra i tanti, è 

emersa con particolare forza l’esigenza e l’urgenza di fondare – o rifondare – l’attività 

economica sulle solide basi dell’etica. Il tema dell’etica d’impresa, nonostante il recente 

interesse, non risulta nuovo negli studi economico-aziendali. Diversi sono i contributi 

presenti in letteratura, già da qualche decennio. Vediamone alcuni. 

 

«La nozione di azienda, mentre è tutta costruita in aderenza al solo aspetto 

economico della vita umana, non contrasta con la necessaria visione di tutti gli 

aspetti non economici di tale vita, religioso, etico, sociale, politico, giuridico, 

tecnico. […] Si deve riconoscere il valore preponderante degli elementi morali 

anche in molti problemi economici. La morale dà regole di azione non 

subordinate al tornaconto. L’uomo è un essere morale e spesso la stessa ricerca 

del benessere soggiace a sentimenti di altruismo»70. 

«Non significa che l’azienda in concreto – e non solo nelle astratte ipotesi della 

teoria economica – abbia fini unicamente o prevalentemente economici e che la 

sua vita ponga soltanto problemi economici. Come istituto sociale l’azienda serve 

ad elevare il benessere dell’uomo, a favorire lo sviluppo della sua personalità ed a 

far meglio realizzare i fini della vita umana associata che sono essenzialmente di 

natura etica. La concreta condotta delle aziende è fondamentalmente subordinata a 

tali fini, e quindi all’etica; le sue scelte hanno significato strumentale e nel loro 

valore di mezzo a fine debbono adattarsi agli scopi cui esse tendono. […] La 

considerazione degli effetti sociali dell’attività aziendale può acquistare diretto 

risalto per quanto concerne la determinazione dei fini e delle condizioni di natura 

etica cui si suppongono ordinate e subordinate l’attività e la politica economica 

dell’azienda e le relative scelte di convenienza»71. 

«Qualsiasi fatto o comportamento di cui è intessuta la vita di un’impresa – posto 

in essere dal suo management, dai lavoratori, dagli azionisti di controllo, dai vari 

interlocutori esterni – è suscettibile di valutazione etica»72. 

                                                
70 ZAPPA G. (1956). Le produzioni nell’economia delle imprese, Tomo I, Milano, Giuffrè, p. 51, p. 54. 
71 ONIDA P. (1971). Economia d’azienda, Torino, UTET, p. 44, p. 126. 
72 CODA V. (1989). Etica e impresa: il valore dello sviluppo, in “Rivista dei Dottori Commercialisti”, 
n. 5, p. 789. 
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«I problemi e le esigenze del contesto interpellano l’impresa. Questa non può 

sottovalutare l’impatto (in positivo o in negativo) delle proprie scelte. […] Le 

scelte richiedono di essere valutate sia per le conseguenze che producono a livello 

di ambiente sia in funzione del loro grado di coerenza con un quadro di valori, 

principi, regole. All’etica occorre pertanto riferirsi per dare una risposta ai 

problemi e alle trasformazioni del presente»73. 

 

Queste osservazioni ci permettono di inquadrare l’etica aziendale come un ampio 

sottoinsieme dell’etica, in quanto ha a che fare con i processi decisori e le scelte 

compiute nei contesti organizzativi, con l’osservanza di principi etici. Più in dettaglio, 

 

«Business ethics is not a contradiction in terms, not a myth, and not merely a body 

of theory. Ethics and morality can be a part of business. When they are built into 

its structure, when business lives up to its new moral mandate, it will deserve the 

public respect it will once again enjoy»74. 

«L’etica è intrinseca alla razionalità economica. Ciò perché la dimensione morale 

è all’interno di tutti i gradi dell’agire umano. Agire umano nel senso di agire 

dell’uomo, per l’uomo, tra gli uomini. È sulla base di tali considerazioni generali 

che sostengo che la responsabilità sociale ed etica è elemento costitutivo, 

fondativo dell’essere e del fare impresa e che conseguentemente la dimensione 

etica, sociale chiede di essere incorporata (non giustapposta) nella stessa strategia 

di impresa»75. 

«L’etica, infatti, deve contribuire alla più equa distribuzione del valore prodotto 

dall’impresa e, nel tempo lungo, è in grado di ampliare anche il valore economico: 

in questo senso non si pone e non può porsi in contrapposizione con l’economia, 

non genera antinomia tra efficienza e socialità»76. 

 

Entriamo ora più in dettaglio, delineando le caratteristiche e i confini dell’etica nel 

campo dell’economia. 
                                                
73 CASELLI L. (1998). Etica dell’impresa e nell’impresa, in “Sinergie”, n. 45, p. 86. 
74 DE GEORGE R.T. (1986). Op. cit., p. 417. 
75 CASELLI L. (1998). Op. cit., p. 85. 
76 SCIARELLI S. (1998). Il governo dell’impresa in una società complessa: la ricerca di un equilibrio tra 
economia ed etica, in “Sinergie”, n. 45, p. 64. 
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Vediamo un primo aspetto. Innanzitutto bisogna affermare che l’etica nell’impresa è 

un’etica derivata e relativa. Derivata in quanto «in primo luogo, discende dal 

comportamento degli individui che operano nell’organizzazione e, in secondo luogo, 

perché il rispetto di valori morali deve combinarsi con quello di valori economici e 

ambientali, che sono propri delle realtà aziendali»77. Questo significa che le decisioni 

assunte nell’impresa derivano dalla variegata ed opportuna combinazione di valori 

personali, di valori comuni e di valori del contesto socio-economico, nonché di 

numerosi vincoli di natura economica, tecnologica, strutturale ed ambientale. Per questo 

è necessario applicare gli opportuni adattamenti in funzione della specifica fisionomia 

dell’organizzazione, dei suoi particolari obiettivi e, soprattutto, nel rispetto 

dell’economicità aziendale. Non potendo attribuire i caratteri generali ed universali – gli 

imperativi categorici – dell’etica assoluta, l’etica nell’impresa assume pertanto un 

carattere relativo. 

 

«Nel mondo aziendale l’etica subisce una serie di condizionamenti, che le fanno 

assumere una prevalente caratteristica di relatività. È perciò il caso di ribadire che 

nel nostro caso l’etica non può mai essere di tipo assoluto perché rappresenta una 

delle dimensioni da considerare in un problema di scelta»78. 

 

Passiamo ad un secondo aspetto, che approfondisce quello appena presentato: la 

sostenibilità. 

 

«Ogniqualvolta l’adozione assoluta di valori etici nell’assunzione di decisioni può 

minacciare la continuità della gestione, è opportuno interpretare correttamente 

l’etica d’impresa quale etica da mediare in rapporto alle istanze economiche 

proprie di un’organizzazione produttiva. Partendo da questa considerazione, si 

può allora concludere che i confini dell’etica d’impresa appaiono mobili, in 

quanto possono variare al modificarsi della struttura aziendale e del contesto di 

riferimento. Il vero problema per l’imprenditore e il manager non è dunque se 

introdurre o no l’etica nell’impresa, ma quello di individuare le modalità secondo 

                                                
77 SCIARELLI S. (2007). Op. cit., p. 66. 
78 SCIARELLI S. (2007). Op. cit., p. 66. 
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cui quest’ultima possa essere realizzata senza minacciare i fondamentali equilibri 

economici, patrimoniali e finanziari»79. 

«Si tratta di bilanciare valori economici e valori etici, di trovare una giusta 

combinazione fra i due, che tenga conto delle leggi dell’efficienza economica e, 

contemporaneamente, di quelle della giustizia ed equità nello sviluppo sociale»80. 

 

L’etica d’impresa, in sostanza, diventa sostenibile nella misura in cui rispetta i 

presupposti, le condizioni e i vincoli della gestione aziendale ed, infine, il benessere 

collettivo. 

Soffermiamoci ora su un terzo aspetto. Il concetto di etica applicata al mondo 

aziendale viene spesso associato al rispetto delle leggi. L’osservanza della legislazione e 

delle normative nell’attività economica segnalerebbe una condotta etica. 

L’inadempienza verso la legge si tradurrebbe, al contrario, in una gestione non etica. 

Ma è davvero così? 

 

«Il concetto di etica non va confuso con il rispetto della legge e, quindi, quale 

deterrente contro le violazioni di norme di diritto; ma dev’essere accolto quale 

modello di comportamento fondato su valori morali di equità, lealtà e affidabilità. 

In altre parole, facendo in particolare riferimento al mondo aziendale, non si 

possono configurare come “etiche” le scelte dirette, ad esempio, ad assicurare la 

sanità dei prodotti, a salvaguardare la sicurezza in fabbrica, a evitare di introdurre 

sostanze tossiche nell’ambiente. Se questi elementi non sono rispettati, non si è 

solo al cospetto di elementi non etici, ma di comportamenti delittuosi, sanzionati 

dalla legge oltre che contrari alla morale»81. 

 

L’uguaglianza tra etica e rispetto della legge non è pertanto valida. I due aspetti, 

anzi, sono piuttosto distanti tra loro: «L’etica chiede il meglio, la legge il minimo»82. 

 

                                                
79 SCIARELLI S. (1999). Responsabilità sociale ed etica d’impresa: una relazione finalizzata allo sviluppo 
aziendale, in “Finanza, marketing e produzione”, n. 1, pp. 213-214. 
80 SCIARELLI S. (1998). Op. cit., p. 62. 
81 SCIARELLI S. (1996). Etica aziendale e finalità imprenditoriali, in “Economia & Management”, n. 6, 
p. 21. 
82 DRAKE B.H. (1988), in DI TORO P. (1993) “Op. cit.”, p. 211. 
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«È ormai largamente riconosciuto che la legge, pur se mezzo imprescindibile, non 

può essere strumento né di espressione compiuta dei valori sociali né di 

definizione degli standard di comportamento attesi dall’impresa nello svolgimento 

della sua performance»83. 

«Mentre porsi il quesito su cosa prevede la legge è decisivo nel definire i limiti di 

quello che l’impresa deve o non deve fare, esso non consente di porsi anche il 

dubbio su che cosa essa dovrebbe fare. […] Troppo spesso si ritiene che se un atto 

è legale, esso sia anche etico. La legge, invece, è solo la base; ci dice quel che 

dev’esser fatto, ma non dice nulla riguardo a quello che invece potrebbe essere il 

comportamento più desiderabile»84. 

 

Partendo dall’imprescindibile osservanza della legge, spetta dunque alle imprese 

mettere in atto una gestione dinamica ed efficiente nella produzione di beni e servizi, 

sviluppando un’adeguata ed originale risposta alle istanze economiche e sociali. 

 

«Si richiede che le imprese qualifichino il loro coinvolgimento verso il problema 

dell’assunzione di responsabilità sociali passando dal riconoscere l’obbligo 

sociale che hanno (nel senso di rispondere a norme giuridicamente vincolanti in 

tema), a comportamenti che si adattino alle dinamiche ed alle tensioni sociali, fino 

alla ricerca di un vero e proprio “ruolo sociale” che sempre più le presenti come 

istituzioni e solo subordinatamente come combinazioni di fattori economici»85. 

«Il comportamento etico può estrinsecarsi in un risultato minimo, che è quello di 

non distruggere valori per nessuno, fino ad un massimo che è quello incrementare 

valori per tutti. Esso non può identificarsi in regole solidaristiche contrarie alle 

leggi e agli imperativi morali della società»86. 

 

Procediamo con un quarto aspetto. Nel definire l’etica aziendale è importante 

sottolineare la differenza con la nozione di responsabilità sociale dell’impresa: seppure 

interdipendenti, i due concetti hanno una loro autonomia. L’etica ha una connotazione 

                                                
83 EPSTEIN E.M. (1987), in DI TORO P. (1993) “Op. cit.”, p. 211. 
84 CAVANAGH G.F. (1987), in DI TORO P. (1993) “Op. cit.”, p. 211. 
85 MATACENA A. (1984). Op. cit., p. 57. 
86 SCIARELLI S. (2007). Op. cit., p. 70. 
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individuale ed interna, in quanto è collegata ai valori e ai comportamenti dei singoli 

soggetti che prestano la loro attività nell’organizzazione, mentre la responsabilità 

sociale ha una connotazione più ampia, e maggiormente rivolta all’esterno dell’impresa, 

perché riguarda l’atteggiamento dell’azienda nei confronti della comunità. 

 

«La responsabilità sociale fa riferimento al comportamento aziendale nei 

confronti delle varie collettività di riferimento, mentre l’etica ha un fondamento 

prevalentemente individuale perché è sempre frutto, nell’impresa, dei valori dei 

singoli individui formanti la struttura organizzativa»87. 

 

Alla luce di quanto fin qui visto, possiamo arrivare a definire l’etica aziendale come 

un modello comportamentale di sintesi88, che non mette in contrapposizione i principi 

etici a quelli economici, ma al contrario, li combina e li equilibra per garantire un valido 

e duraturo sviluppo dell’impresa nel medio-lungo termine. 

 

«È tempo di ribadire che nell’azienda non solo è possibile che valutazioni 

reddituali, finanziarie e competitive coesistano con quelle etico-sociali, ma che 

queste ultime, quando non vengano adeguatamente considerate ed integrate con le 

prime, originano una classe di rischi, diversi da un nucleo produttivo all’altro, che 

se non opportunamente fronteggiati possono minare profondamente il sistema 

aziendale»89. 

 

 

3.4 La formazione di una cultura etica nell’impresa 

 

«L’etica d’impresa costituisce una vera e propria nuova spinta vivificatrice per le 

riflessioni sul delicato rapporto azienda-ambiente, caratterizzantesi per 

l’intenzione di portare alla luce il bisogno di elaborare “piattaforme” normative e 

modelli di riflessione su cui fondare le politiche, la gestione ed il comportamento 

                                                
87 SCIARELLI S. (2007). Op. cit., p. 65. 
88 Cfr. SCIARELLI S. (2007). Op. cit., pp. 72-73. 
89 MIOLO VITALI P. (1993). Il sistema delle decisioni aziendali: analisi introduttiva, Torino, Giappichelli, 
p. 71. 
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dell’impresa. Tali piattaforme dovrebbero comporsi in un sistema di valori, 

esplicitamente asseriti e promossi dall’impresa, ai quali verrebbe riconosciuto il 

ruolo di bussola nella navigazione tra le cangianti e molteplici dinamiche delle 

istanze sociali coinvolgenti l’impresa, servendo essi da riferimento per lo 

svolgimento di riflessioni, analisi e valutazioni etiche sugli obiettivi, sui piani e 

sulle scelte della gestione»90. 

 

L’etica d’impresa, affinché assuma una vera e propria spinta vivificatrice per la 

crescita e la sopravvivenza dell’intera organizzazione aziendale, deve essere diffusa e 

applicata nei meccanismi di decisione, di gestione e di controllo. Un processo di questo 

tipo non può essere certo agile e lineare. 

 

«I problemi di diffusione dei principi etici nell’organizzazione si legano: ai valori 

morali posseduti dal vertice manageriale; alla capacità di trasmettere tali valori al 

corpo organizzativo; all’attitudine soggettiva ad individuare i dilemmi etici nelle 

scelte da formulare; all’abilità a valutare la sostenibilità delle scelte etiche rispetto 

all’equilibrio economico da preservare nell’impresa»91. 

 

La trasmissione dell’etica nel contesto organizzativo è legata anche all’aspetto 

dimensionale dell’impresa. È facilmente intuibile che in un’azienda di dimensioni 

ridotte l’introduzione di principi etici può avvenire, in modo abbastanza naturale, 

contestualmente alla nascita e alle prime fasi di vita dell’impresa stessa: l’imprenditore-

proprietario, che spesso gestisce direttamente l’attività, adotta comportamenti 

responsabili, ispirandosi a valori morali e diffondendoli nell’organizzazione. Al 

contrario, in un’impresa di grandi dimensioni, con più stabilimenti o sedi produttive, 

geograficamente distanti tra loro, e con un elevato numero di dipendenti, diretti o 

indiretti, la trasmissione di valori etici si presenta più complessa. La dimensione 

aziendale e la struttura organizzativa incidono anche sul tempo necessario a creare dei 

valori etici comuni: nella grande impresa si dovrà dedicare più tempo, e risorse, a 

programmi di formazione, che coinvolgano tutti i dipendenti; nelle imprese meno 

                                                
90 DI TORO P. (1993). Op. cit., pp. 120-121. 
91 SCIARELLI S. (2007). Op. cit., p. 126. 
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complesse a livello organizzativo, invece, tale processo richiederà tempi e mezzi 

minori. 

Per di più, abbiamo visto come il comportamento etico sia il risultato di valori 

individuali e valori organizzativi, che non sempre risultano essere convergenti. In molte 

imprese prevale tuttora un’impostazione di tipo tradizionale, fortemente caratterizzata in 

senso economico, che spesso non lascia spazio alle altre dimensioni che qualificano 

l’impresa: quella sociale, quella morale e quella umana. Un’impostazione di questo tipo 

è principalmente data dall’assetto voluto dalla proprietà, o dalla gestione del 

management o, ancora, dalla cultura dell’impresa stessa. 

Affinché ci sia un’ampia promozione dei valori etici all’interno dell’impresa sono 

dunque indispensabili alcuni elementi. 

 

«La trasmissione di valori etici può essere agevolata: dall’elevato senso morale di 

chi è al vertice dell’impresa; dall’esemplarità dei comportamenti dell’alta 

direzione; dall’azione di formazione etica del personale; dall’applicazione di 

schemi di gestione che favoriscano il rispetto anche di valori etici; dalla 

promozione esterna della responsabilità sociale»92. 

 

Appare fin da subito evidente la grande responsabilità di cui sono rivestiti i manager 

nella diffusione dell’etica. In primo luogo, i manager devono avere un forte senso 

morale, che permetta loro di percepire e gestire scelte, comportamenti e problemi etici. 

 

«Molte scelte aziendali sono in una prospettiva etica, conflittuali e dilemmatiche. 

Il manager può infatti trovarsi di fronte sia a conflitti di interesse, cioè situazioni 

in cui è impossibile soddisfare un interesse senza sacrificarne un altro, sia a veri e 

propri dilemmi morali, cioè situazioni in cui confliggono tra loro valori diversi, 

ugualmente importanti, sia conflitti tra esigenze morali ed altri obblighi di tipo 

giuridico o regolamentare»93. 

«Il manager deve essere capace di azionare strumenti e processi di controllo 

dell’attività nonché metodi di analisi della realtà ambientale, i quali compenetrino 

                                                
92 SCIARELLI S. (2007). Op. cit., p. 131. 
93 CASELLI L. (1998). Op. cit., p. 87. 
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l’operare aziendale di una cultura etica, sia nella fase antecedente il compimento 

degli atti gestionali, sia nel momento esecutivo degli stessi, sia nella susseguente 

verifica delle operazioni poste in essere»94. 

 

In secondo luogo il management deve mettere in atto una corretta delega dei poteri, 

basata sulla fiducia, su un adeguato controllo, su un processo comunicativo chiaro e il 

più possibile diretto, e deve accrescere la motivazione al raggiungimento dell’equilibrio 

tra gli obiettivi economici e sociali. Tutto questo può avvenire solamente con uno stile 

partecipativo, ovvero con un largo coinvolgimento dei dipendenti nella fissazione degli 

obiettivi e dei metodi per raggiungerli. 

 

«È intuibile che qualsiasi sistema direttivo è in grado di contribuire in misura 

sostanziale ad esaltare o a deprimere il senso morale degli individui impegnati in 

compiti morali, in quanto – attraverso l’accentramento e il decentramento 

decisionale, la propensione a proiettare le scelte nel breve e nel lungo termine, 

l’attenzione non solo all’esito ma anche alla qualità della prestazione – riescono a 

trasmettere una cultura più o meno orientata verso i profili sociali ed etici»95. 

 

Un ulteriore compito affidato alla sensibilità dei  manager è la considerazione e 

l’interesse alla formazione del personale. Formazione non legata ai soli task e alle 

competenze relative alle mansioni lavorative, ma allargata all’apprendimento e 

all’interiorizzazione della mission e della vision dell’impresa, e alle ispirazioni più 

profonde che ne guidano l’operare. 

La formazione del personale può avvenire con il supporto del codice etico, un 

documento che espone in modo chiaro i valori e le regole comportamentali da seguire 

nella vita aziendale. Esso è dunque uno strumento che permette di comunicare, sia 

all’interno che all’esterno, i valori condivisi, rendendoli una traccia comune da 

osservare e praticare. 

 

                                                
94 DI TORO P. (1993). Op. cit., p. 233. 
95 SCIARELLI S. (2007). Op. cit., p. 137. 
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«I codici etici di impresa sono il principale strumento di attuazione di “politiche 

per l’etica” da parte del management nel contesto dell’impresa. 

Essi stabiliscono un insieme di diritti e doveri che riflette un accordo reciproco tra 

i partecipanti all’organizzazione e garantisce l’autoimposizione dei doveri 

stabiliti»96. 

 

Che cosa dovrebbe contenere un codice etico? Pur non esistendo regole di redazione 

generali ed univoche, un codice parte normalmente dalla mission e dalla vision 

dell’impresa, per poi concentrarsi sui principi etici generali che devono ispirare i 

comportamenti dei singoli; il codice poi si concentra su aspetti specifici dell’attività 

dell’impresa, primo fra tutti il rapporto con il personale, ma anche quello con i clienti, i 

fornitori e, più in generale, l’ambiente esterno; segue una parte dedicata agli organismi e 

alle procedure di controllo: la mancanza di un adeguato sistema di controllo e, 

all’occorrenza, di opportune sanzioni in caso di violazione di norme, rende il codice 

etico privo di efficacia e non incoraggia l’assunzione di comportamenti etici. 

Quando il codice etico non viene redatto con intenti semplicemente comunicativi o di 

facciata, si possono ottenere effetti indubbiamente positivi. 

 

«Il primo è un effetto esteriore o estrinseco perché la sua formulazione e 

pubblicizzazione sta a testimoniare, all’esterno, l’attenzione del management 

aziendale ai problemi della responsabilità sociale e dell’etica d’impresa; il 

secondo è un risultato intrinseco, che consiste nell’affermazione e trasmissione di 

valori che sono il portato della storia aziendale. Così concepito, il codice può 

diventare un utile strumento per la diffusione di forme di autoregolamentazione e 

di principi etici all’interno dell’organizzazione»97. 

 

Un ulteriore risultato positivo è il miglioramento atteso dei rapporti reciproci tra tutti 

i soggetti che interagiscono con l’impresa. 

 

                                                
96 SACCONI L. (1997). Op. cit., p. 15, p. 5. 
97 SCIARELLI S. (2007). Op. cit., p. 139. 
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«La diffusione di un buon codice etico tra tutti gli stakeholder dovrebbe, peraltro, 

contribuire a migliorare il principio di reciprocità nei rapporti aziendali. […] Si 

insiste sulla responsabilità dell’impresa nei confronti dei lavoratori clienti, 

fornitori, comunità, ecc., sottolineando che l’etica aziendale dovrebbe indurre al 

rispetto dei diritti e degli interessi dei differenti stakeholder. […] Ma è altrettanto 

giustificato sostenere che il comportamento etico dovrebbe correlativamente 

estendersi a tutti gli stakeholder, inducendoli a rispettare diritti e interessi 

dell’impresa. […] In altre parole, l’etica – per produrre un salto culturale nel 

mondo delle imprese – deve coinvolgere tutti i protagonisti e non solo 

l’imprenditore e il vertice aziendale»98. 

 

Naturalmente un buon codice etico, per essere tale, deve trovare compimento in atti 

concreti, in prassi comportamentali, organizzative e gestionali. Questa è la vera 

dimostrazione di efficacia del codice e, ancor di più, dell’integrazione di valori etici da 

parte dell’impresa. 

 

«Solo nella concreta attuazione di scelte e decisioni si può effettivamente 

apprezzare – non solo la “forma” assunta bensì anche – la “sostanza” realmente 

acquisita dalla cultura e dai valori-guida della specifica impresa; le operazioni, 

che nel loro coordinato svolgersi configurano l’esplicarsi reale della gestione 

aziendale, costituiscono infatti i soli momenti in grado di manifestare 

effettivamente la cultura e l’orientamento etico dell’unità economica»99. 

 

La rettitudine, la moralità e la forte leadership del management nel processo 

dinamico e durevole di evoluzione della cultura etica, sono caratteristiche che si 

riassumono nella «transformational leadership», teorizzata da Bernard Bass, una 

leadership in grado di coinvolgere i propri follower – i dipendenti – e di aumentare, allo 

stesso tempo, il loro empowerment. 
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«Transforming leadership appeals to the moral values of followers in an attempt 

to raise their consciousness about ethical issues and to mobilize their energy and 

resources to reform institutions. 

According to Bass, the leader transforms and motivates followers by making them 

more aware of the importance of task outcomes, inducing them to transcend their 

own self-interest for the sake of the organization or team, and activating their 

higher-order needs»100. 

 

In questo paragrafo abbiamo dunque tratteggiato qualche elemento utile per rendere 

l’etica uno strumento di incessante riflessione, stimolo e indirizzo per la gestione 

dell’impresa, per l’instaurarsi di comportamenti responsabili e motivati, per il 

miglioramento dei rapporti tra i vari interlocutori coinvolti nell’organizzazione e 

nell’attività di produzione e, in modo più esteso, dei rapporti tra impresa ed ambiente. 

 

«Inserire valori morali come quelli dell’equità, della correttezza, della giustizia, 

della trasparenza, della lealtà nelle relazioni endo ed extra-aziendali, vuol dire 

mirare a creare alleanze durevoli, ad accentuare il senso di partecipazione 

nell’organizzazione, a far crescere l’immagine dell’impresa nei confronti dei vari 

pubblici cui essa si rivolge. […] Solo facendo crescere il livello morale dei 

comportamenti e rafforzando la fiducia appare possibile raggiungere l’efficienza 

di “sistema” anziché limitarsi a quella aziendale, ormai non più sufficiente ad 

assicurare il durevole successo gestionale»101. 

 

L’etica d’impresa ha così l’ambizioso compito di «favorire l’efficienza e l’efficacia 

nel sistema economico»102. E proprio per la rilevanza di questo compito, molto rimane 

ancora da fare, non solo a livello di comportamenti concreti, di proposte pratiche, ma 

anche a livello di contributi. 

 

«Come l’etica possa inserirsi nei modelli di governo, quali siano i problemi da 

superare e gli obiettivi da perseguire, quale debba essere il ruolo del management 
                                                
100 YUKL G. (2010). Leadership in Organizations, Upper Saddle River, Pearson, p. 263, p. 277. 
101 SCIARELLI S. (1998). Op. cit., p. 61. 
102 DI TORO P. (1993). Op. cit., p. 193. 
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nei confronti dell’organizzazione, quali ancora le procedure per trasmettere 

all’esterno credibilità e fiducia, costituiscono argomenti sui quali la dottrina 

aziendalistica italiana è chiamata a fornire più sistematici contributi»103. 

 

 

3.5 Responsabilità ed etica nella gestione d’impresa: considerazioni finali 

 

In questo capitolo abbiamo analizzato come la responsabilità sociale, nel 

medio-lungo termine e con l’opportuna integrazione nell’orientamento strategico di 

fondo e nel sistema di controllo, permetta di: 

− rispondere alle attese degli stakeholder; 

− investire nel capitale umano, nell’ambiente e nei rapporti con gli interlocutori; 

− soddisfare contemporaneamente gli obiettivi economici e quelli sociali; 

− aumentare il livello di fiducia e la legittimazione ad operare. 

Abbiamo visto, inoltre, come l’etica: 

− sia intrinseca alla razionalità economica; 

− sia funzionale allo sviluppo dell’impresa e delle finalità dell’imprenditore; 

− debba essere sostenibile; 

− debba coinvolgere l’intera organizzazione, a partire dal management. 

La responsabilità sociale dell’impresa, che assimila necessariamente al suo interno 

l’approccio etico, si presenta perciò come un modello di governance allargata in grado 

di rispondere in modo competitivo ed innovativo alle aspettative poste dall’esteso 

sistema impresa-ambiente. Per questo la responsabilità sociale rappresenta un potente 

stimolo, un’opportunità strategica, una necessità da cogliere nel contesto attuale. 

È tempo pertanto di un aggiornamento strategico, organizzativo, culturale, 

imprenditoriale, affinché si diffondano nei mercati imprese responsabili, di elevato 

profilo, efficaci ed efficienti nella creazione di valore per la società. 

 

«Ci domandiamo se è possibile questa rivoluzione culturale o se si tratta di 

rimedi, di suggerimenti che hanno sapore di utopia. Si corre il rischio che nel 

                                                
103 SCIARELLI S. (2007). Op. cit., p. IX. 
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necessario ripensamento delle regole si esaurisca la capacità (o la volontà) di 

cambiamento, lasciando inalterate la cultura del fare impresa e le modalità di 

comportamento dei soggetti, e cioè le cause che hanno giocato un ruolo 

determinante nel creare ed alimentare la crisi. Dobbiamo tuttavia rilevare che un 

modo virtuoso e responsabile di “fare impresa” non è contenuto solamente nelle 

fantasie di chi lo propone. Esistono e prosperano imprese economicamente e 

finanziariamente equilibrate, che operano in modo responsabile, che detengono 

leadership sorrette da forti competenze distintive alimentate da continua 

innovazione. Costituiscono esempi di conduzione imprenditoriale di alto profilo e 

dimostrano come sia possibile rispettare le regole e creare valore in una logica di 

continuità aziendale, nell’interesse dei portatori di capitale e di tutti i soggetti 

implicati nelle vicende produttive»104. 

 

 

                                                
104 CAVALIERI E. (2009). Una riflessione sulle cause e sulle responsabilità della crisi globale, in “Rivista 
Italiana di Ragioneria e di Economia Aziendale”, n. 5 e 6, pp. 282-283. 
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CAPITOLO IV 

 

 

LA GESTIONE DELL’IMPRESA 

SECONDO LA SOSTENIBILITÀ 
 

 

 
«Earth provides enough 
 

to satisfy every man’s need, 
 

but not every man’s greed» 
 

Gandhi 
 

 

4.1 La variabile ambientale negli studi economico-aziendali 

 

La dottrina italiana ha sempre avuto una particolare attenzione per il rapporto tra 

azienda ed ambiente. L’operato dell’azienda non può svolgersi senza un contesto di 

riferimento, senza un ambiente nel quale trovare le risorse e gli input adatti al necessario 

svolgimento del processo produttivo, e nel quale collocare e vendere quanto prodotto. 

 

«Un’azienda avulsa dal mercato e dall’ambiente non è concepibile, ritrovando 

essa in questi elementi le sue ragioni essenziali di vita»1. 

 

Un ambiente che, nell’odierno mondo globalizzato, diventa sempre più vasto, poiché 

si estende ben oltre la dimensione locale in cui opera l’impresa, varcando, sempre più 

spesso, non solo i confini nazionali, ma anche quelli sovra-nazionali. Un ambiente 

inteso non solo nell’accezione strettamente economica, ma anche in quella naturale, che 

ha attinenza con l’ecosistema. Appare chiaro, pertanto, come il rapporto azienda-

ambiente abbia subito un’evoluzione nel tempo, un’evoluzione piuttosto significativa, 

                                                
1 GIANNESSI E. (1979). Appunti di economia aziendale con particolare riferimento alle aziende agricole, 
Pisa, Pacini Editore, p. 15. 
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in relazione anche al particolare periodo storico attraversato. In letteratura si 

individuano tradizionalmente tre diversi momenti, che si caratterizzano dapprima per 

una scarsa considerazione della variabile ambientale e, solo in seguito, per una specifica 

rilevanza strategica attribuita alla variabile stessa2. 

Il primo momento si qualifica come «fase della neutralità»: l’ambiente è visto come 

un fattore dato, esogeno, rilevante solo ai fini di procacciamento delle risorse necessarie 

al processo produttivo. 

 

«Nella prima fase la questione ecologica non viene messa direttamente in luce, in 

virtù delle caratteristiche del contesto storico. L’attenzione degli studiosi è 

comunque rivolta ad una accurata analisi delle relazioni che si vengono a creare 

tra l’azienda e l’ambiente generale di riferimento. Gli elementi dominanti 

risultano essere quelli economico-sociali, ma si ritiene del tutto lecito supporre 

che gli elementi di tipo ecologico siano stati pienamente considerati tra quelli 

dell’ambiente generale»3. 

 

I Precursori si soffermano in modo particolare sul mutuo rapporto e sulla reciproca 

influenza che si instaura tra l’istituto aziendale ed il contesto entro cui esso si svolge. È 

nell’ambito di questo rapporto che le aziende mettono in atto numerosi processi 

incessanti e dinamici. 

 

«Il nostro istituto economico è una realtà operante: diviene giorno per giorno, si 

costruisce continuamente, nelle sue strutture sempre si rinnova e sempre si 

ricompie, nei processi economici attuati sempre si trasforma e apertamente si 

manifesta come dettano le circostanze mutevoli alle quali l’azienda deve adattarsi. 

[…] L’azienda è tanto diversa quanto sono vari i fini per i quali essa è costituita e 

i fattori che per essa operano o che in essa sono impiegati, quanto sono mutevoli 

gli ambienti nei quali diviene»4. 

 
                                                
2 Cfr. MIO C. (2002). Il budget ambientale. Programmazione e controllo della variabile ambientale, 
Milano, EGEA, pp. 17-19. 
3  DONATO F. (2000). La variabile ambientale nelle politiche aziendali: sostenibilità economica ed 
ecologica, Milano, Giuffrè, p. 14. 
4 ZAPPA G. (1956). Le produzioni nell’economia delle imprese, Tomo I, Milano, Giuffrè, pp. 38-39. 
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Secondo il pensiero di Gino Zappa, pertanto, l’ambiente in cui opera l’azienda è una 

caratteristica specifica dell’azienda stessa. Una particolare rilevanza all’ambiente è data 

da Egidio Giannessi. Egli definisce l’azienda come «una unità elementare dell’ordine 

economico-generale, dotata di vita propria e riflessa»5: riflessa in quanto, secondo la 

citazione vista in precedenza, essa non può esistere senza un mercato o un ambiente di 

riferimento. Egli sostiene inoltre che al raggiungimento dell’equilibrio economico 

concorrono al tempo stesso forze interne – forze umane, meccaniche, tecniche, 

finanziarie – e forze esterne – forze del mercato, forze del credito, forze sociali e 

politiche. L’insieme di tali forze dovrebbe combinarsi in modo tale da conformarsi il 

più possibile ai fini perseguiti dall’azienda, senza alterarne l’equilibrio economico. 

 

«Nell’orbita dell’azienda convergono forze interne ed esterne le quali, una volta 

lasciate libere di svilupparsi secondo la loro naturale tendenza, possono alterare 

l’equilibrio fondamentale della combinazione economica. […] Le forze che danno 

vita ai fatti aziendali sono di doppia specie: interne ed esterne. Le forze interne 

promanano dal processo combinatorio dei fattori economici e possono essere dette 

forze aziendali. Le forze esterne promanano da elementi estranei alla 

combinazione economica e, in quanto danno vita all’ambiente, possono essere 

dette forze ambientali»6. 

 

Nonostante il riconoscimento dell’esistenza di «forze ambientali», la variabile 

ambientale rimane ancora un’area non governabile in modo diretto dall’azienda: «Le 

forze ambientali possono essere dominate solo in parte o non possono essere dominate 

affatto perché si formano e si sviluppano oltre il dominio delle singole aziende»7. 

Il secondo momento si definisce «fase sistemica»: essa rappresenta una prima forma 

di attenzione alla dimensione ed al problema ambientale. Ora si coglie maggiormente 

l’inevitabile influenza del contesto esterno sulla vita dell’azienda e, allo stesso tempo, si 

percepisce come naturale ed ovvia l’apertura dell’azienda verso tutto ciò che la 

circonda. 

 
                                                
5 GIANNESSI E. (1979). Op. cit., pp. 10-11. 
6 GIANNESSI E. (1979). Op. cit., p. 19. 
7 GIANNESSI E. (1979). Op. cit., p. 21. 
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«Tra le comunità e le aziende si instaura pertanto una fitta rete di relazioni che 

assumono, per il sistema d’azienda, il significato ora di possibilità ora di limiti. 

L’azienda appare in ogni caso fortemente condizionata dalla comunità e non è 

pensabile che questo vincolo possa allentarsi»8. 

 

Tale rapporto esercita un’influenza nelle scelte aziendali e, di conseguenza, anche 

nell’organizzazione e nei processi produttivi. 

 

«Oltre alle forze che si esprimono organicamente nel soggetto economico 

dell’impresa, altre forze – esterne a quest’ultima e persino in contrasto con esse – 

ed altri centri di potere possono agire, sia pure in modo sporadico e occasionale, 

sulle concrete scelte economiche»9. 

 

Riconosciuta la rilevanza dell’ambiente esterno, esso non può che essere 

opportunamente integrato nella strategia dell’impresa e nei suoi processi decisionali, 

tanto da diventare una delle componenti più importanti nell’ambito del rapporto tra 

l’azienda, i suoi portatori di interesse ed il suo contesto. Inoltre, tale rilevanza permette 

di comprendere come l’azienda, nel corso del processo produttivo, abbia un impatto 

notevole anche nei confronti dell’ambiente naturale: produrre equivale a consumare una 

certa quantità di risorse naturali, non sempre rinnovabili o reintegrabili nell’ambiente in 

cui sono state sottratte. 

 

«Produrre beni od apprestare servizi non richiede, infatti, l’impiego di risorse 

acquisite dai soli tradizionali rapporti di scambio, ma la realizzazione dei processi 

tecnici di lavorazione implica spesso il consumo di risorse non acquisite mediante 

l’attivazione di scambi interaziendali, perché esse vengono prelevate direttamente 

dall’ambiente, così da sottrarle al godimento della popolazione mondiale alla 

quale sono naturalmente dirette. […] La causa della virulenza del problema 

ambientale è dovuta proprio al contemporaneo e gratuito uso delle risorse naturali 

da parte di più agenti economici, impedendo così che la loro autonoma 

                                                
8 BERTINI U. (1977). Il sistema d’azienda, Torino, Giappichelli, p. 79. 
9 ONIDA P. (1971). Economia d’azienda, Torino, UTET, p. 102. 
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rigenerazione raggiunga quantità sufficienti a reintegrarne la distribuzione 

provocata da quell’uso. 

La distruzione delle risorse naturali si manifesta non solo nei processi di 

trasformazione delle materie prime in prodotti finiti o nell’apprestamento di 

servizi, ma anche nello stoccare, disperdere o smaltire le scorie ed i residui, 

spesso tossici, delle lavorazioni medesime; insomma, l’uso degli elementi del 

patrimonio universale si manifesta “durante” e “dopo” il mero fatto produttivo»10. 

 

Inizia a farsi strada la questione, o per meglio dire il problema, ecologico-

ambientale. L’azienda, sempre più sollecitata dai consumatori e dall’opinione pubblica, 

non può – presto o tardi – non rispondere delle conseguenze derivanti dalla propria 

attività produttiva. Appare dunque necessario un cambio di paradigma tanto nel 

rapporto tra impresa ed ambiente, quanto nella cultura stessa dell’azienda. 

 

«Non appare sufficiente ricercare i più efficienti criteri di inserimento di una 

nuova azienda in un determinato ambiente e come dominare i suoi rapporti di 

scambio, in modo da raggiungere una condizione di equilibrio economico-

finanziario a valere nel tempo. La ricerca sviluppata in campo economico-

aziendale non può ritenersi esaustiva se si mantiene orientata al solo studio delle 

relazioni interaziendali, oppure dell’individuazione delle strutture organizzative 

più razionali delle risorse disponibili o degli strumenti più efficaci per dirigere la 

dinamica gestionale delle unità aziendali. In effetti, desiderando apprezzare il 

significato della presenza di una qualunque impresa inserita in un ecosistema, non 

possiamo trascurare l’entità delle mutazioni prodotte all’ambiente dal suo 

divenire: la realtà “ambiente” non può continuare ad essere sottomessa agli eventi 

“economici” del produrre e del consumare»11. 

 

Questa consapevolezza ci porta all’ultimo momento, quello della «fase della 

rilevanza specifica». I problemi ambientali ed ecologici connessi all’attività economica 

diventano oggetto di studio specifico: si vuole coglierne la portata, l’impatto, il costo, il 
                                                
10 CATTURI G. (1990). Produrre e consumare, ma come? Verso l’ecologia aziendale, Padova, Cedam, 
p. 45, p. 62. 
11 CATTURI G. (1990). Op. cit., p. 44. 
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valore e l’influsso nelle scelte aziendali. Tale interesse sorge non solo all’interno 

dell’azienda, ma anche al suo esterno: i numerosi portatori di interesse sollecitano 

sempre più le imprese a fornire adeguate informazioni in merito allo svolgimento dei 

processi produttivi, alla gestione dell’inquinamento prodotto, allo smaltimento dei 

rifiuti, alla tutela dell’ambiente naturale. Da questa richiesta – che per le imprese 

multinazionali in particolare diventa una vera e propria esigenza – discende anche la 

necessità di comunicare agli stakeholder quanto l’impresa compie a favore, o nel 

rispetto, dell’ambiente: nasce così la comunicazione ambientale e sociale. 

 

«Emerge allora la necessità di valutare la crescente sensibilità nei confronti 

dell’ambiente da parte delle forze sociali, gli effetti di leggi sempre più restrittive 

per la tutela delle risorse naturali e della salute, l’orientamento del mercato e, di 

conseguenza, le possibilità della combinazione produttiva di adeguarsi o 

partecipare in modo attivo a tali cambiamenti»12. 

 

In questa fase l’ambiente diviene oggetto di attenzione e di tutela, non in quanto 

vincolo che limita la condotta aziendale, ma in quanto variabile da tenere in 

considerazione e da integrare nella globalità degli aspetti aziendali: dall’orientamento 

strategico di fondo, ai processi produttivi, ai processi di programmazione e controllo, 

alla rilevazione contabile, fino alla comunicazione esterna. Negli ultimi tempi la 

variabile ambientale sta diventando sempre più strategica: alcune imprese focalizzano il 

loro business sull’attenzione rilevante data all’ambiente, sulla realizzazione di prodotti 

riciclabili o ecocompatibili, sulla ridefinizione dell’intero ciclo di vita del prodotto, in 

un’ottica di «life cycle management», sulla riduzione delle emissioni inquinanti, 

sull’ottenimento di certificazioni ambientali che attestino l’adozione di determinati 

comportamenti nel rispetto di leggi e normative. La fase della rilevanza sistemica viene 

così a coincidere con lo sviluppo del concetto di sostenibilità. Come vedremo nel corso 

del capitolo, l’idea di sostenibilità si traduce nel rispetto dell’ambiente, in modo tale da 

garantire alle generazioni future la possibilità di soddisfare i propri bisogni: è proprio 

                                                
12  MIOLO VITALI P. (1978). Problemi ecologici nella gestione delle aziende, Milano, Giuffrè, 
pp. 189-190. 
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questo l’obiettivo che si pongono le aziende nel considerare l’ambiente come una 

variabile strategica e distintiva. 

 

«Se l’uomo è l’origine e la destinazione ultima di qualunque attività economica ne 

consegue che quell’attività non può alterare o distruggere inesorabilmente 

l’ambiente in cui egli vive il suo momento storico, altrimenti essa non è per 

l’uomo, ma contro di lui»13. 

 

È questa la gravosa, ma al tempo stesso affascinante, sfida che spetta alle imprese del 

terzo millennio. 

 

 

4.2 L’evoluzione storica del concetto di sviluppo sostenibile 

 

«L’impronta ecologica del pianeta toccava nel 2008 il livello di 1,3. Ciò significa 

che il nostro pianeta, oltre alle proprie, sta consumando un terzo delle risorse di 

un altro pianeta, ovvero sta distruggendo a un ritmo accelerato gli ecosistemi che 

sostengono la vita. Laddove la tendenza attuale proseguisse, si stima che verso il 

2050 la civiltà-mondo avrebbe bisogno di un intero secondo pianeta a fianco del 

nostro per soddisfare i propri consumi di risorse naturali, ivi compresa la capacità 

di assorbire o rigenerare i rifiuti che essi generano»14. 

 

Questo breve, nonché preoccupante, passo sull’attuale condizione del nostro pianeta 

terra attesta che nel ventunesimo secolo è impossibile cercare di sottrarsi al concetto di 

sviluppo sostenibile e alle sue implicazioni. Sempre più insostenibile, infatti, appare il 

paradigma economico fondato sullo sviluppo senza fine e sullo sfruttamento 

indiscriminato delle risorse naturali (si veda la figura 4.1). 

Come si è evoluta l’idea di sviluppo sostenibile? Il concetto di sostenibilità inizia a 

diffondersi intorno agli anni ’70, quando si fa strada la consapevolezza della scarsità 

delle fonti non rinnovabili e dell’ormai progressivo peggioramento delle condizioni del 

                                                
13 CATTURI G. (1990). Op. cit., p. 64. 
14 GALLINO L. (2011). Finanzcapitalismo: la civiltà del denaro in crisi, Torino, Einaudi, p. 38. 
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pianeta terra. Un primo richiamo in tal senso viene dal documento pubblicato dal Club 

di Roma, «The limits to growth», nel 1972. Sottolineando, appunto, i limiti dello 

sviluppo, il documento sostiene la necessità di una “crescita zero” per il pianeta, ormai 

non più nelle condizioni di sopportare un tale ritmo di crescita economica e 

demografica. 
 

 

 

 

 

 

La Conferenza di Stoccolma del 1972 è il primo evento di carattere mondiale 

dedicato ai problemi ambientali. Qui si decide di mettere in atto un piano di controllo 

delle situazioni ambientali rilevanti, tramite l’istituzione dell’UNEP (United Nations 

Environment Programme). 

Negli anni ’80 si diffonde la percezione del sempre più profondo squilibrio tra i Paesi 

industrializzati e quelli in via di sviluppo, nonché la percezione della rilevanza dei 

problemi ambientali su scala globale. 

 

THE GLOBAL TRACK RECORD 
ON SUSTAINABLE DEVELOPMENT 

THE OZONE LAYER 

50+ years 
until ozone layer 

will recover 
to pre-1980 levels 

THE OCEANS 
85% of all fish stocks 
are overexploited, 

depleted, recovering 
or fully exploited 

ECONOMIC GROWTH 
AND INEQUALITY 

75% global GDP growth 
since 1992 but inequality 

is still high 

WATER 
AND SANITATION 

884 million people 
lack access to clean water. 
2.6 billion people without 
access to basic sanitation 

POVERTY 
ERADICATION 

27% world’s population 
live in absolute poverty. 
Down from 46% in 1990 

GENDER 

substantial improvements 
in rights, education, health 
and labour opportunities 
over the past 20 years 

HUNGER 
AND 

UNDERNOURISHMENT 

20M increase of 
undernourished people 

since 2000 
CLIMATE CHANGE 

38% increase in annual global 
carbon dioxide emissions 
between 1990 and 2009 

FORESTS 5.2M hectares net forest 
loss per year 

BIODIVERSITY 
& ECOSYSTEMS

 
2/3 of the services provided 

by nature to humankind 
are in decline 

EDUCATION 
67M children of primary 

school age 
are out of school ENERGY 

20% of world’s population 
lack access to electricity. 

2.7 billion people 
still rely on biomass use 
for their cooking needs HEALTH 3.5 years increase 

in life expectancy 

Figura 4.1 Alcuni indicatori sullo stato dello sviluppo sostenibile 

Fonte: Nostra elaborazione da UNITED NATIONS SECRETARY-GENERAL’S HIGH-LEVEL PANEL 
ON GLOBAL SUSTAINABILITY (2012). Resilient People, Resilient Planet: 

A future worth choosing. New York, United Nations, pp.16-19. 
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«Nell’ambito della comunità internazionale, in particolare nelle Nazioni Unite, 

appariva sempre più evidente che il concetto di sviluppo, così strettamente legato 

a quello di crescita (soprattutto crescita economica, intesa come incremento del 

prodotto pro capite), aveva causato una situazione di profonda incompatibilità con 

gli equilibri dinamici dei sistemi naturali. Lo sviluppo economico non è 

sostenibile perché ha profondamente minato i processi ecologici di base, 

compromettendo, di fatto, la base essenziale per la sopravvivenza della 

popolazione umana. La crescita economica ha promesso di creare abbondanza, 

benessere e rimozione dei fattori di povertà, ma aggredendo le risorse naturali e 

gli equilibri dinamici degli ecosistemi ne ha profondamente minato le basi 

rigenerative e le capacità assimilative e, soprattutto nei paesi poveri, è diventata 

sempre più causa di povertà e scarsità. Ogni azione umana determina, da un lato, 

un’acquisizione/sottrazione di risorse dall’ambiente e dall’altro 

l’emissione/rilascio di vari agenti di scarto dovuti all’azione stessa (sostanze 

liquide, solide, gassose, rumori ecc.). È un dato di fatto che il nostro sistema 

economico e produttivo determina un utilizzo delle cosiddette “sources” 

(sorgenti) e dei cosiddetti “sinks” (serbatoi) dei sistemi naturali che, per quanto 

emerge dalla più recente documentazione scientifica, risulta insostenibile»15. 

 

Nel 1980 viene dunque elaborato dall’IUCN (International Union for Conservation 

of Nature), dall’UNEP e dal WWF (World Wildlife Fund) un documento intitolato 

«World Conservation Strategy of the Living Natural Resources for a Sustainable 

Developement». In questo documento, in cui per la prima volta appare il concetto di 

sviluppo sostenibile, si esprime l’esigenza di conservare le risorse e i sistemi naturali, 

così come gli equilibri naturali necessari alla vita e alla sopravvivenza dell’uomo. 

Nel 1987 l’UNWCED (United Nations World Commission on Environment and 

Developement) pubblica il rapporto «Our Common Future», comunemente noto come 

Rapporto Brundtland, dal nome dal primo ministro norvegese Gro Harlem Brundtland, 

all’epoca presidente dell’UNWCED. Esso si sviluppa dalla richiesta dell’Assemblea 

generale delle Nazioni Unite di provvedere ad «un’agenda globale per il cambiamento». 

                                                
15 BOLOGNA G. (2008). Manuale della sostenibilità: idee, concetti, nuove discipline capaci di futuro, 
Milano, Edizioni Ambiente, p. 88. 



 148 

Il Rapporto Brundtland è infatti «un urgente invito: a proporre strategie ambientali a 

lungo termine onde assicurare uno sviluppo sostenibile per l’anno 2000 e oltre; 

raccomandare modalità di approccio ai problemi ambientali che possano essere tradotte 

in una maggiore cooperazione tra paesi in via di sviluppo e tra paesi a diversi livelli di 

sviluppo economico e sociale, modalità che possano portare alla realizzazione di 

obiettivi comuni e reciprocamente fondati che tengano conto delle interrelazioni fra 

popolazione, risorse, ambiente e sviluppo; studiare modalità e mezzi mediante i quali la 

comunità internazionale possa affrontare in maniera più efficace i problemi ambientali; 

contribuire a definire una concezione comune dei problemi ambientali a lungo termine e 

a individuare gli sforzi appropriati necessari per affrontare con successo le questioni 

relative alla protezione e al miglioramento dell’ambiente, nonché a formulare un’agenda 

a lungo termine per le azioni da intraprendere durante i prossimi decenni, e così 

identificare gli obiettivi cui la comunità mondiale può aspirare»16. Visti i suoi obiettivi, 

il Rapporto Brundtland si dimostrò di grande importanza per l’avvio di un serio 

dibattito sullo sviluppo sostenibile. In esso ritroviamo quella che è la definizione più 

nota e diffusa di sviluppo sostenibile. 

 

«Per sviluppo sostenibile si intende uno sviluppo che soddisfi i bisogni del 

presente senza compromettere la capacità delle generazioni future di soddisfare i 

propri»17. 

 

Come afferma di seguito il testo, tale definizione implica due concetti chiave: uno 

relativo ai bisogni, in particolar modo a quelli essenziali, a cui va riconosciuta 

un’adeguata priorità, l’altro relativo ai limiti imposti all’ambiente di soddisfare le 

esigenze del presente e del futuro. Il concetto di sviluppo sostenibile contiene in sé 

anche il concetto di equità sociale: un’equità infra-generazionale, che implica la parità 

di accesso alle risorse da parte dell’uomo, indipendentemente dal contesto in cui esso 

vive; un’equità intergenerazionale, che implica invece le stesse opportunità di accesso 

alle risorse da parte delle generazioni successive a quelle attuali. 

 
                                                
16 COMMISSIONE MONDIALE PER L’AMBIENTE E LO SVILUPPO (1988). Il futuro di noi tutti, Milano, 
Bompiani, p. 15. 
17 COMMISSIONE MONDIALE PER L’AMBIENTE E LO SVILUPPO (1988). Op. cit., p. 71. 
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«Molti degli attuali sforzi volti ad assicurare e mantenere il progresso umano, a 

soddisfare gli umani bisogni e a dare attuazione a umane ambizioni, sono 

semplicemente insostenibili, e ciò sia nelle nazioni ricche sia in quelle povere. 

Queste ultime attingono in maniera eccessiva, e troppo rapidamente, a risorse 

ambientali già sfruttate, cosa che non potranno continuare a fare a lungo senza 

rischiare di dissipare irreparabilmente questo loro capitale; e, se nei bilanci della 

nostra generazione tale sfruttamento appare sotto la voce profitti, i nostri figli 

erediteranno le perdite. Noi prendiamo a prestito capitali ambientali di 

generazioni future, senza avere né l’intenzione né la possibilità di rifonderli: le 

generazioni future potranno maledirci per il nostro atteggiamento da 

scialacquatori, ma non potranno mai farsi ripagare il debito che abbiamo contratto 

con loro. Se così ci comportiamo, è perché possiamo permettercelo: le generazioni 

future non votano; non hanno potere né politico né finanziario; non possono 

opporsi alle nostre decisioni»18. 

 

Per riassumere, secondo il Rapporto Brundtland, lo sviluppo sostenibile dovrebbe 

essere «un processo di cambiamento nel quale lo sfruttamento delle risorse, 

l’andamento degli investimenti, l’orientamento dello sviluppo tecnologico e i 

mutamenti istituzionali sono in reciproca armonia e incrementano il potenziale attuale e 

futuro di soddisfazione delle aspirazioni e dei bisogni umani»19. 

Nel 1992 a Rio de Janeiro si tiene la Conferenza ONU su ambiente e sviluppo, 

denominata UNCED, «United Nations Conference on Environment and Development», 

come prosecuzione del cammino avviato con la pubblicazione del Rapporto Brundtland. 

Dopo più di due anni di lavori preparatori e alla presenza di delegati di 183 Paesi, la 

Conferenza di Rio approva l’«Agenda 21», un vasto piano di azione per attuare lo 

sviluppo sostenibile nel ventunesimo secolo. 

 

«La conferenza di Rio è ricordata, alternativamente, come un enorme successo o 

come un grande fallimento in relazione alle aspettative che si svilupparono per 

l’evento. Se da un lato alcuni evidenziano inquietudine per la mancanza di chiari 

                                                
18 COMMISSIONE MONDIALE PER L’AMBIENTE E LO SVILUPPO (1988). Op. cit., pp. 31-32. 
19 COMMISSIONE MONDIALE PER L’AMBIENTE E LO SVILUPPO (1988). Op. cit., p. 75. 
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impegni politici, dall’altro si sottolinea che lo sforzo profuso ad individuare i 

processi che potessero favorire lo sviluppo sostenibile fu un aspetto importante. 

[…] Un limite di Rio sta nel fatto che ha avuto poco effetto in termini di 

miglioramento sia in riferimento all’ambiente sia alle condizioni di vita della 

maggior parte della popolazione mondiale. Per lo più lo stato di salute 

dell’ambiente è progressivamente peggiorato. Con riferimento alle questioni di 

giustizia sociale, sembra giusto dire che gli indicatori hanno continuato a 

muoversi nella direzione opposta – l’ineguaglianza è rilevante e sembra che stia 

ancora crescendo»20. 

 

Nel 2000, nella sede delle Nazioni Unite di New York, si tiene il «Millenium 

Summit». Esso si pone molteplici obiettivi, esplicitati nella «United Nations Millennium 

Declaration»: ridurre la fame, la povertà e la mortalità infantile, assicurare l’istruzione 

primaria, eliminare la disuguaglianza di genere, arrestare la perdita delle risorse naturali 

ed ambientali, promuovere lo sviluppo sostenibile nei programmi politici delle nazioni, 

combattere la diffusione dell’HIV e della malaria. 

 

«Questa lista rischia di apparire una lista di buone intenzioni. Tutti i temi toccati 

riguardano direttamente o indirettamente la sostenibilità dello sviluppo, ma 

proprio sull’obiettivo specifico riguardante la sostenibilità ambientale non viene 

individuato un traguardo specifico di tempo entro cui invertire la tendenza alla 

distruzione delle risorse naturali»21. 

 

Nel 2002 ha luogo a Johannesburg il Summit mondiale sullo sviluppo sostenibile. 

Esso parte dalla consapevolezza che, dopo la Conferenza di Rio, come abbiamo 

evidenziato in precedenza, «politiche e programmi hanno generalmente fallito sia il 

raggiungimento dell’integrazione tra gli aspetti economici e quelli ambientali sia 

l’assunzione di decisioni in merito, sia a livello nazionale che internazionale. Inoltre 

non hanno avuto luogo mutamenti significativi negli insostenibili livelli di produzione e 

                                                
20 BEBBINGTON J., CONTRAFFATTO M. (2006). Sviluppo sostenibile: una rivisitazione della letteratura, in 
RUSCONI G., DORIGATTI M. (a cura di) “Impresa e responsabilità sociale,” Milano, FrancoAngeli, 
pp. 215-217. 
21 BOLOGNA G. (2008). Op. cit., pp. 101-102. 
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consumo dei nostri sistemi economici, con conseguenti livelli di pericolo sempre più 

alti»22. 

Gli anni recenti vedono due importanti appuntamenti. Il primo ha luogo nel 2010, a 

dieci anni dal Millennium Summit: l’Assemblea Generale delle Nazioni Unite approva il 

documento «Keeping the promise: United to achieve the Millennium Development 

Goals». Esso esprime la ferma intenzione di continuare il cammino intrapreso verso il 

raggiungimento degli obiettivi di sviluppo, già indicati nella «United Nations 

Millennium Declaration»: «We acknowledge that much more needs to be done in 

achieving the Millennium Development Goals as progress has been uneven among 

regions and between and within countries»23. Tra gli otto obiettivi indicati, quello 

relativo alla sostenibilità ambientale richiama all’impegno di ridurre la desertificazione, 

contenere la perdita delle foreste, incrementare l’utilizzo delle energie rinnovabili, 

migliorare il sistema di raccolta e smaltimento dei rifiuti. 

Il secondo appuntamento è la Conferenza delle Nazioni Unite per lo Sviluppo 

Sostenibile, «United Nations Conference on Sustainable Development, Rio+20», 

tenutasi a Rio de Janeiro nel giugno 2012. A Rio si è parlato principalmente di green 

economy e di governance dello sviluppo sostenibile. Il documento «The Future We 

Want», frutto dei lavori della Conferenza, si limita essenzialmente ad elencare e ribadire 

i principi generali relativi allo sviluppo sostenibile, senza però proporre azioni concrete. 

Degno di nota è il richiamo alla necessità di trovare nuovi strumenti per misurare il 

benessere, strumenti che vadano oltre il PIL e la sua qualificazione strettamente 

economica. Inoltre le imprese vengono incoraggiate alla redazione di report di 

sostenibilità. 

 

«We recognize the need for broader measures of progress to complement GDP in 

order to better inform policy decisions. 

We acknowledge the importance of corporate sustainability reporting and 

encourage companies, where appropriate, especially publicly listed and large 

                                                
22 BOLOGNA G. (2008). Op. cit., p. 102. 
23 UNITED NATIONS (2010). Keeping the promise: United to achieve the Millennium Development Goals, 
UN Resolution 65/1, n. 20. 
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companies, to consider integrating sustainability information into their reporting 

cycle»24. 

 

Da questa breve analisi sul dibattito storico ed internazionale sorto intorno al 

concetto di sviluppo sostenibile cogliamo, in primo luogo, come esso sia oramai 

irrinunciabile ed improrogabile, soprattutto in relazione ai sempre più significativi e 

radicali cambiamenti climatici, ambientali, all’evidente ineguaglianza tra i paesi 

sviluppati ed i paesi in via di sviluppo, alle enormi differenze di accesso alla ricchezza e 

al benessere. In secondo luogo, intuiamo che nel perseguimento di uno sviluppo 

sostenibile ampio spazio, ed ampie opportunità, sono lasciate anche alle imprese: esse 

possono intraprendere comportamenti proattivi nella gestione, nell’organizzazione, nella 

produzione, valorizzando il paradigma della sostenibilità, in modo tale da distinguere il 

proprio business da quello dei concorrenti. Nel paragrafo successivo vediamo pertanto 

in quale modo la sostenibilità possa integrare, al tempo stesso, la dimensione 

economica, la dimensione ambientale e quella sociale. 

 

 

4.3 Il concetto di sviluppo sostenibile 

 

Vediamo ora di analizzare più a fondo il concetto di sviluppo sostenibile. Ricorriamo 

a quanto scritto dall’Organizzazione per la Cooperazione e lo Sviluppo Economico 

(OECD, «Organisation for Economic Co-operation and Development»). 

 

«Most economic analyses have tended to identify development with the growth of 

real per-capita production or consumption, and to focus on conditions for the 

durability of economic growth such as preserving financial stability and a low and 

stable inflationary environment. Enshrined in sustainable development is a 

concern with the quality of economic growth as with its quantity. In this 

perspective, sustainable development encompasses three different dimensions of 

                                                
24 UNITED NATIONS (2012). The Future We Want, UN Resolution 66/288, n. 38, n. 47. 
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welfare — economic, environmental and social — and conditions for economic, 

environmental and social sustainability»25. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nel documento dell’OECD si chiarisce che il concetto di sviluppo sostenibile 

comprende tre diverse dimensioni: la dimensione economica, la dimensione ambientale 

e la dimensione sociale (figura 4.2). Entro quest’ottica si può guardare allo sviluppo 

economico non solo in termini quantitativi, ma anche in termini qualitativi. A che cosa 

si riferiscono queste tre diverse dimensioni? La dimensione economica richiede una 

valida e duratura crescita ed un’abile capacità di investimento e innovazione. La 

dimensione ambientale rivendica la necessità di un sistema naturale il più possibile 

integro e capace di mantenere un adeguato livello di resilienza, cioè un certo livello di 

produttività. La dimensione sociale richiede infine un buon livello di occupazione e di 

partecipazione dei singoli alla vita sociale. 

 

«Economic sustainability covers the requirements for strong and durable 

economic growth, such as preserving financial stability, a low and stable 

inflationary environment, and capacities to invest and innovate. Environmental 

sustainability focuses on maintaining the integrity, productivity and resilience of 

                                                
25 ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT (1999). The Three-Year Project on 
Sustainable Development: a Progress Report, Paris, OECD, n. 33, p. 16. 
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Figura 4.2 Lo sviluppo sostenibile secondo l’OECD 

Fonte: ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT (1999). 
The Three-Year Project on Sustainable Development: a Progress Report, Paris, OECD, p. 17. 
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biological and physical systems, and on preserving access to a healthy 

environment. Social sustainability emphasises the importance of high 

employment, of safety nets capable to adapt to major demographic and structural 

changes, of equity and of democratic participation in decision making»26. 

 

Questi tre ambiti, pur nella loro eterogeneità, sono chiamati a relazionarsi, ad 

integrarsi, a far confluire l’unicità del proprio contributo nella crescita e nell’evoluzione 

dell’idea di sostenibilità. Trascurare anche solo una delle tre aree significa far perdere 

definitivamente al concetto di sostenibilità la sua specifica valenza e la sua forte 

significatività. 

 

«Il concetto stesso di sostenibilità si fonda sul riconoscimento che la crescita 

economica per sé non è in grado di garantire uno sviluppo armonioso ed 

equilibrato, laddove si considerino aspetti diversi dal benessere materiale degli 

individui. In altre parole, i “limiti dello sviluppo” fanno riferimento all’incapacità 

della crescita economica di travalicare le proprie dimensioni quantitative e 

produrre miglioramenti di tipo “qualitativo”, quali l’equità sociale, la sicurezza, la 

salvaguardia ambientale. Lo stesso concetto di benessere deve essere misurato 

anche con parametri socio-culturali, ovvero in base alla possibilità di ottenere 

dalle risorse naturali non soltanto un “valore d’uso” ma, per esempio, benefici 

legati al cosiddetto “valore di esistenza”. Con riferimento alla dimensione 

ambientale, in particolare, valgono analoghi “limiti” di un’interpretazione 

strettamente quantitativa dello sviluppo: non è sufficiente garantire la 

conservazione dello stock di risorse naturali esistente, ma dovrebbe essere 

assicurata agli individui la possibilità di sceglierne se e come fruirne»27. 

 

Vediamo ora più nel dettaglio quali possono essere i collegamenti tra queste tre 

variabili (figura 4.3). 

 
                                                
26 ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT (2001). Sustainable Development: 
Critical Issues, Paris, OECD, p. 36. 
27 HINNA L. (a cura di) (2002). Il bilancio sociale: scenari, settori e valenze; modelli di rendicontazione 
sociale; gestione responsabile e sviluppo sostenibile; esperienze europee e casi italiani, Milano, 
Il Sole-24 Ore, p. 217. 
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KEY INTERACTIONS 

From the environment to the economy 
productive functions of the environment (natural resource and sinks functions); 
economic costs of environmental protection. 

From the economy to the environment 
pressure on environmental resources from productive activities; 
investment in environmental protection; 
property rights on natural and environmental resources. 

From the environment to society 
importance of environmental amenities for human welfare; 
health and safety hazards from environmental degradation. 

From society to the environment 
pressure on environmental resources from consumption patterns; 
environmental awareness of citizens. 

From society to the economy 
quantity and quality of the labour force; 
importance of social arrangements for market transactions. 

From the economy to society 
employment opportunities and living standards; 
income distribution; 
resources for the financing of social security programmes; 
pressures on social and cultural systems, leading to disruptions and migrations. 

 

 

 

«The interaction between the economic and environmental dimensions 

encompasses, on one side, the effects on the environment of economic activities 

and policies, either as a result of firms’ behaviour or of government interventions 

that harm (e.g. support to environmentally damaging activities) or benefit (e.g. 

incentives to clean technologies) the environment. Conversely, environmental 

resources (including amenities) may provide important productive services, while 

some measures to protect the environment may impact significantly on the 

economy. 

[…] The interaction between the environmental and social dimensions is more 

complex, as many of these links are difficult to observe directly. Environmental 

degradation will result in health hazards for the exposed population, and policies 

to limit this degradation may improve working and living conditions. Conversely, 

Figura 4.3 Interactions between economic, social and environmental factors 

Fonte: ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT (2001). 
Sustainable Development: Critical Issues, Paris, OECD, p. 37. 
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social conditions will impact on the environment. While this relationship is most 

obvious in the case of developing countries — where effective response to de-

forestation often depends on effective alleviation of poverty — education, 

awareness and changes in consumer habits are important elements contributing to 

effective environmental policies in OECD countries. More generally, features of 

social organisations, such as norms and trust, may reduce behaviour damaging to 

the environment, for neighbours and third parties. 

The interaction between the economy and the social dimension includes the 

provision of human inputs to economic activities, and the way in which social 

norms, attitudes and institutions affect the functioning of markets — for example, 

by reducing transaction costs and the need for policy interventions. Conversely, 

most economic processes will affect society at large, providing the foundation for 

greater prosperity but also affecting the distribution of economic benefits between 

individuals. Some of these links are not directly observable, hence the difficulty 

of mapping directly threats to social sustainability to specific economic forces»28. 

 

Le interazioni reciproche tra economia ed ambiente, economia e società, società ed 

ambiente, comportano necessariamente dei trade-off e delle sinergie. 

 

«Synergies can provide “win-win” solutions that allow for the achievement of 

multiple objectives, for example, by phasing out support that is damaging for both 

the environment and the economy. But trade-offs are sometimes unavoidable, as 

national priorities for various objectives differ, and objectives can at times 

conflict. For example, policies aimed at environmental goals may lead to short-

term losses in economic output, and conversely policies that support economic 

activities of specific sectors or regions may negatively impact on environmental 

quality. Similarly, policies aimed at improving economic efficiency can run 

counter to objectives for equity and cohesion, while policies to achieve equity 

may do so in ways that impinge on the well functioning of markets»29. 

 

                                                
28 ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT (1999). Op. cit., pp. 17-18. 
29 ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT (2001). Op. cit., p. 36. 



 157 

Lo sviluppo, o il miglioramento, di una delle tre aree avrà una durata limitata se non 

accompagnato dal miglioramento delle aree rimanenti. Allo stesso modo, il 

peggioramento di una specifica dimensione avrà ripercussioni certe sulle dimensioni 

restanti. La diversità e la complementarietà delle tre dimensioni chiave richiedono 

pertanto un bilanciamento, qualora i tre ambiti vengano a trovarsi in conflitto o in 

contrapposizione, in modo tale da superare i trade-off esistenti e sfruttare le possibili 

sinergie. Il bilanciamento dovrà avvenire inevitabilmente in un’ottica di medio-lungo 

periodo, in modo tale da equilibrare le spinte contrapposte che derivano dalla triplice 

caratterizzazione della sostenibilità. 

Dopo questo primo inquadramento del concetto di sviluppo sostenibile, analizziamo 

alcune implicazioni insite nel concetto stesso. 

Parlare di sostenibilità significa parlare di equità. Abbiamo visto che il Rapporto 

Bruntdland definisce lo sviluppo sostenibile come quel tipo di sviluppo che soddisfa le 

esigenze del presente senza compromettere le esigenze delle generazioni future. Tale 

sviluppo potrà essere raggiunto solo nel rispetto dell’equità, intergenerazionale e intra-

generazionale. L’equità intergenerazionale è legata all’esigenza di garantire alle 

generazioni future le stesse opportunità di soddisfare i propri bisogni. 

 

«Lo sviluppo sociale ed economico deve compiersi in modo tale da minimizzare 

gli effetti dell’attività economica ogniqualvolta i costi debbano essere sopportati 

dalle generazioni future»30. 

«La conservazione del patrimonio ambientale e della biodiversità è soltanto una 

delle possibili chiavi di lettura attraverso cui questo principio può concretizzarsi. 

Lo stesso principio, peraltro, è applicabile alla dimensione sociale dello sviluppo, 

nella prospettiva di preservare ed estendere per le generazioni future garanzie 

sociali, diritti umani e libertà politiche e religiose»31. 

 

L’equità intra-generazionale riguarda invece le generazioni del tempo presente: essa 

comporta una logica redistributiva tra le aree più avvantaggiate e quelle più povere del 

                                                
30 TURNER R.K., PEARCE D.W., BATEMAN I. (1996). Economia ambientale: una introduzione elementare, 
Bologna, Il Mulino, p. 76. 
31 HINNA L. (a cura di) (2002). Op. cit., p. 217. 
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mondo, in modo tale da assicurare a tutti una parità di condizioni per lo sviluppo ed un 

miglioramento del tenore di vita. 

 

«Nell’ambito della stessa generazione vi possono essere disparità nei sentieri di 

sviluppo che ne mettono a repentaglio la sostenibilità. È evidente, infatti, che 

questa non può essere riferita esclusivamente ai paesi avanzati, ma debba 

misurarsi con la necessità di attenuare gli squilibri tra diverse aree economiche, 

interessando per esempio i modi in cui vengono realizzati gli aiuti e le 

cooperazioni internazionali, gli investimenti all’estero, i trasferimenti di 

tecnologie. All’esigenza di favorire la crescita economica dei paesi in via di 

sviluppo, inoltre, si uniscono obiettivi riguardanti gli aspetti sociali e culturali, 

nonché relativi all’esercizio della democrazia»32. 

 

Per cogliere meglio l’idea di equità introduciamo altri due concetti importanti per lo 

sviluppo sostenibile: l’eco-efficienza e l’eco-giustizia. Tali termini derivano dalle 

pubblicazioni di Thomas Gladwin e di Paul Hawken. Sappiamo che l’efficienza 

riguarda la capacità di conseguire gli obiettivi ottimizzando la quantità di risorse. Di 

conseguenza, l’eco-efficienza riguarda la capacità di realizzare gli obiettivi con 

particolare attenzione non solo all’ottimizzazione degli input immessi nel processo 

produttivo, ma anche con la dovuta sollecitudine nei confronti della sostenibilità delle 

attività organizzative. 

 

«Per eco-efficienza si intende il rapporto tra il valore aggiunto economico e 

l’impatto aggiunto ambientale derivante da una particolare scelta aziendale»33. 

«Ciò significa valutare l’impatto delle attività aziendali sulla stabilità 

dell’ambiente globale, sulla biodiversità, sulla disponibilità e sull’uso delle 

risorse, sulla capacità di assorbire i rifiuti e sulla capacità di trasportare la 

popolazione. Questi temi si focalizzano, principalmente, sull’efficienza con cui le 

                                                
32 HINNA L. (a cura di) (2002). Op. cit., pp. 217-218. 
33 DONATO F. (2000). Op. cit., p. 9. 
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risorse ambientali sono usate. Tale concetto, perciò, è descritto con il termine 

“eco-efficienza”»34. 

 

L’eco-giustizia, invece, si ricollega a quanto abbiamo già visto in merito all’idea di 

equità. 

 

«Dato che la ricerca della sostenibilità implica che i bisogni delle presenti e future 

generazioni siano soddisfatti, la distribuzione dei benefici dello sviluppo risultano 

anch’essi importanti. Il termine eco-giustizia è spesso utilizzato per rendere l’idea 

di questo aspetto. […] L’eco-giustizia può avere un grande impatto nelle 

operazioni delle attività di business, le quali si sono tradizionalmente focalizzate 

nella produzione di sempre più alti livelli di ricchezza materiale a favore di 

sottogruppi della società, sulla base di livelli crescenti di consumo o di 

accumulazione di ricchezza. Sotto la bandiera dell’eco-giustizia, temi come la 

distribuzione del reddito, il livello attuale della popolazione, i futuri modelli di 

miglioramento delle condizioni di vita della popolazione e, ugualmente 

importante, i modelli di consumo nel mondo sviluppato e in via di sviluppo 

diventano importanti»35. 

 

Nella figura 4.4 vediamo una possibile rappresentazione dei rapporti tra equità, 

eco-efficienza ed eco-giustizia, inseriti nella più ampia ottica della sostenibilità. Nel 

caso in cui questi principi siano rispettati nel compimento di una determinata attività, ci 

troviamo in presenza di un «business sostenibile». 

Naturalmente, il pieno e contemporaneo rispetto delle condizioni di equità, 

eco-efficienza ed eco-giustizia richiede un radicale ripensamento del modo di condurre 

un’attività economica, a partire dal processo di acquisizione delle risorse, dai rapporti di 

scambio con i fornitori, passando poi per l’attenzione al ciclo di vita del prodotto, in 

modo tale da minimizzare gli scarti e l’impatto dell’intero processo produttivo 

sull’ambiente, fino alle fasi di smaltimento dei rifiuti e di riciclo del prodotto stesso. 

 

                                                
34 BEBBINGTON J., CONTRAFFATTO M. (2006). Op. cit., p. 219. 
35 BEBBINGTON J., CONTRAFFATTO M. (2006). Op. cit., pp. 219-220. 
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 Eco-efficiency Eco-justice 

Intra-generational 
equity 

Criteria: No net environmental 
impact in this generation. 

Where business is utilizing a 
resource in a sustainable manner 
there will be no negative impact 
on the biosphere within the 
current generation. Likewise, if 
business is operating within the 
waste assimilation capacity of the 
biosphere this condition may be 
met. 

Criteria: Distribution of resources 
such that the needs of all members 
of the current generation are met. 

The benefits of development are 
not evenly distributed within the 
current generation. Indeed, 
business could be seen to be one 
mechanisms by which wealth is 
transferred from the ‘poor' to 
the ‘rich'. 

Inter-generational 
equity 

Criteria: No net environmental 
impacts between this and future 
generations. 

Where there is any loss of critical 
elements of the ecosphere (such 
as a loss of biodiversity or ozone 
depletion) this condition will not 
be met. With regard to other 
elements of the biosphere, 
achievement of eco-efficiency 
depends on the substitutability of 
natural resources and other 
forms of capital. 

Criteria: Distribution of resources 
between this and future generations 
such that future needs can be met. 

Without intra-generational 
equity, inter-generational equity is 
unlikely to be achieved. 

 

 

 

 

«Al minimo, un business sostenibile, è quello che alla fine di un periodo 

amministrativo non lascia l’ambiente peggiore di quanto non fosse all’inizio. Per 

raggiungere la piena disponibilità, il business sostenibile dovrebbe, inoltre, 

riequilibrare alcuni degli eccessi della presente insostenibilità e considerare le 

ineguaglianze intra-generazionali. È perfettamente chiaro che poche modalità di 

condurre il business, ammesso che ce ne siano, specialmente nelle economie 

sviluppate, si avvicinano a qualcosa che appaia lontanamente sostenibile»36. 

 

                                                
36 GRAY R., BEBBINGTON J. (1996), in BEBBINGTON J., CONTRAFFATTO M. (2006) “Op. cit.”, p 224. 
 

Figura 4.4 Business contributions to Sustainable Development 

Fonte: BEBBINGTON J. (2000). Sustainable Development: a Review of the International 
Development, Business and Accounting Literature, 

in “Aberdeen Papers in Accountancy, Finance & Management”, n. 00-17, p. 22. 
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Con questo punto di vista, piuttosto scettico e pessimista sulle possibilità di 

raggiungere un esteso modello di sviluppo sostenibile, si vuole in realtà sostenere che il 

difficile compito di perseguire l’equità e l’eco-giustizia non dipende esclusivamente 

dalle imprese, ma anche, ad esempio, dai singoli cittadini, che con il loro 

comportamento virtuoso possono rispettare l’ambiente o, in modo attivo e responsabile, 

possono scegliere un prodotto che sanno essere sostenibile, anziché un prodotto che non 

rispetti l’ambiente o le condizioni dei lavoratori che l’hanno realizzato. 

Come si esprime dunque, secondo la letteratura, il grado di sostenibilità raggiunto? 

Per rispondere a questa domanda è necessario considerare l’idea di sostituibilità delle 

varie forme di capitale – che tramite la produzione di beni e servizi permette il 

raggiungimento del benessere – cioè come una particolare forma di capitale possa 

essere scambiata con un’altra complementare, in modo tale da lasciare inalterato lo 

stock complessivo di capitale tra una generazione e l’altra. Individuiamo così quattro 

diversi approcci: quello della sostenibilità molto debole, della sostenibilità debole, della 

sostenibilità forte ed infine quello della sostenibilità molto forte. Con l’approccio della 

sostenibilità molto debole si sostiene la perfetta sostituibilità tra le diverse forme di 

capitale, e quindi non si ha una particolare attenzione nei confronti dell’ambiente: il 

modello di sviluppo non viene sostanzialmente messo in discussione. 

 

«In base a questa definizione dello sviluppo sostenibile non è necessario stabilire 

che l’ambiente (capitale naturale) necessiti di un trattamento particolare, dato che 

esso rappresenta semplicemente un’altra forma di capitale. Ciò che è richiesto per 

lo sviluppo sostenibile è il trasferimento di uno stock di capitale aggregato non 

inferiore a quello che esiste ora. È possibile trasmettere una quantità di ambiente 

inferiore fintantoché sia possibile compensare questa perdita con l’aumento di 

altro capitale fisico prodotto dall’uomo»37. 

 

Al contrario, l’approccio della sostenibilità molto forte non assume un perfetto grado 

di sostituibilità tra le differenti forme di capitale. In questo caso le preoccupazioni 

relative alla sostituibilità tra fattori diventano un vincolo nell’ottenimento delle logiche 

di sviluppo. 
                                                
37 TURNER R.K., PEARCE D.W., BATEMAN I. (1996). Op. cit., p. 77. 
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«Certi elementi dello stock di capitale naturale non possono essere sostituiti (se 

non su base molto limitata) da capitale costruito dall’uomo. Alcune delle funzioni 

e dei servizi degli ecosistemi sono essenziali per la sopravvivenza umana, in 

quanto servizi di sostegno alla vita (i cicli biochimici e geochimici), e non 

possono essere rimpiazzati. Altri beni ecologici sono altrettanto essenziali per il 

benessere umano, anche se non proprio essenziali per la sopravvivenza del genere 

umano – il paesaggio, lo spazio. Questi beni costituiscono un capitale naturale 

critico, e non essendo facilmente sostituibili, o non essendolo del tutto, devono, 

secondo la regola della sostenibilità forte, essere tutelati»38. 

 

A conclusione di questo paragrafo, riassumiamo nella figura 4.5 le posizioni 

differenti di sostenibilità debole e di sostenibilità forte, con riferimento a particolari 

aspetti che qualificano la sostenibilità stessa. 

Nel paragrafo successivo affronteremo in modo più approfondito l’idea di 

sostenibilità applicata all’impresa. 

  

                                                
38 TURNER R.K., PEARCE D.W., BATEMAN I. (1996). Op. cit., p. 78. 
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Aspect Weak Sustainability Strong Sustainability 

Focus of the pursuit 
of sustainability and 

the impetus for change 

Concerned to prevent an 
environmental catastrophe 
which would threaten human 
society. 

Fundamental examination of the 
relationship between humans 
and their environment and with 
each other. 

View of nature-human 
interaction 

The natural environment is a 
resource, humans need to 
better master the environment 
to solve present problems. 

Humans and nature are not 
separate from each other and 
harmony between the two is 
sought. 

What do we wish 
to sustain? 

The human species is what we 
are seeking to sustain. 

Other species, not just the 
human species are to be 
maintained. 

The gap between 
the present 

and a sustainable 
future 

Present situation is near to a 
sustainable one, over next 30-50 
years it should be reached. 

Present situation is a long way 
from a sustainable one, it is so 
far away it is almost impossible 
to imagine what sustainability 
looks like. The time span of 
change may take 150-200 years. 

Extent 
of change required 

Sustainability is achievable with 
incremental adjustment of the 
current system. 

Fundamental, structural change 
is likely to be required. 

Nature of the process 
of getting to 

a sustainable path 

Authoritative and coercive 
structures can be utilized (for 
example, market forces). 
Greater technological 
development will allow 
problems to be solved. 

Likely to require a participatory, 
transparent and democratic 
process. Technical fixes may 
generate more side effects than 
they solve. 

Relevance of 
eco-justice concerns 

– Who is to be 
sustained? 

Intra-generational equity is a 
separate issue, sustainability 
focus is primarily on ecological 
issues, equity issues will follow 
from them. Primary focus is on 
sustaining Western populations. 

Intra-generational equity is an 
integral and essential part of 
sustainability. Focus on third 
world conditions and aspirations 
cannot be avoided. 

Sustainable 
in what way? 

Sustainability of the Western 
civilization at, at least, the 
current level of economic 
development. There is a belief 
that economic development is 
actually essential for the pursuit 
of sustainability. 

The nature of economic growth 
may need to be redefined or 
abandoned as a dominant goal. 
This raises questions about how 
we currently measure and view 
development. 

 

 

 

  

Figura 4.5 Weak and Strong Sustainability 

Fonte: BEBBINGTON J. (2000). Sustainable Development: a Review of the International 
Development, Business and Accounting Literature, 

in “Aberdeen Papers in Accountancy, Finance & Management”, n. 00-17, p. 20. 
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4.4 La rilevazione della sostenibilità nell’impresa 

 

Abbiamo visto come l’idea di sostenibilità comprenda al suo interno tre diverse 

dimensioni: la dimensione economica, la dimensione ambientale, la dimensione sociale. 

Il bilancio di esercizio, quale tradizionale strumento informativo, appare sempre meno 

capace di offrire adeguate informazioni in merito alla condotta dell’impresa, soprattutto 

se analizzata in un’ottica sostenibile. È per questo che, in supporto alla comunicazione 

di natura obbligatoria, negli ultimi anni si è largamente diffusa, tra le aziende più 

virtuose, una comunicazione integrativa, di natura facoltativa e complementare, allo 

scopo di far conoscere i particolari sforzi compiuti dall’impresa in campo sociale ed 

ambientale. I bilanci sociali, i rendiconti ambientali e i bilanci di sostenibilità hanno 

così trovato ampia diffusione.  

 

«Un’azienda ha necessità di riversare sull’ambiente informazioni circa il suo 

operato, la sua condizione, le sue decisioni, ovvero di comunicare i risultati 

dell’attività svolta, la sua situazione attuale ed i piani e programmi che intende 

adottare. Dare visibilità e trasparenza al proprio operato ed ai propri piani 

strategici è un’efficace azione da parte di un’azienda per ottenere credibilità e 

fiducia dall’ambiente e, quindi, per ottenere quel consenso indispensabile al suo 

proseguimento. Da qui, il rilievo che assume nelle aziende l’attività di 

trasmissione di informazioni, cioè la comunicazione, la quale non è più intesa 

come un onere da sostenere ma come un fattore che, da un lato, diffonde il valore 

creato, rendendolo noto ai terzi, e che, dall’altro, crea valore, qualora sia in grado 

di generare o consolidare consenso nei confronti di una certa unità produttiva»39. 

 

Bilancio di esercizio e report di sostenibilità rispondono entrambi all’esigenza di 

accountability, cioè «il dovere e la responsabilità di spiegare, giustificare, a chi ne ha 

diritto, che cosa si sta facendo per rispettare gli impegni presi con gli interlocutori, sia 

sul piano economico economico-reddituale, sia da altri punti di vista»40. Essi però 

esprimono un diverso grado di accountability, una diversa forma di responsabilità nei 
                                                
39 PARIS A. (2003). Il ruolo del «rendiconto etico-ambientale» nel sistema della comunicazione aziendale, 
Padova, CEDAM, p. 8. 
40 HINNA L. (a cura di) (2002). Op. cit., p. 229. 
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confronti degli stakeholder. Da una parte, infatti, il bilancio di esercizio ha lo scopo di 

dimostrare quanto l’azienda sia economicamente redditizia e finanziariamente solida, 

ma difficilmente riesce a dare una rappresentazione che vada oltre la dimensione 

economico-finanziaria. 

 

«L’informativa che si riduce al bilancio di esercizio risulta oramai insufficiente 

poiché non rappresenta e, tantomeno, interpreta la complessa situazione di 

un’azienda, non rende noti i suoi valori di fondo, la complessità dei rapporti con 

gli attori sociali e con l’ambiente naturale e non spiega cosa quell’unità produttiva 

sta facendo per rispettare le comunità di interessi che operano nell’ambiente di 

riferimento e l’ecosistema natura»41. 

 

Dall’altra parte, l’informazione legata ai temi sociali ed ambientali, in quanto 

facoltativa, va oltre il mero adempimento normativo e l’obbligo di legge che 

caratterizza la contabilità aziendale, diventando un fattore distintivo che dimostra la 

considerazione e l’impegno dell’impresa non solo verso le tematiche dello sviluppo 

sostenibile, ma anche verso la comunità sociale ed i suoi membri. È fondamentale che la 

rendicontazione sociale ed ambientale, così come quella economico-finanziaria, 

risponda ai principi di veridicità e trasparenza, per evitare di cadere in una sterile 

operazione di facciata o di marketing. Le tecniche di «greenwashing» o di «window 

dressing», che mirano a far apparire sostenibili un prodotto o un processo aziendale che 

in realtà non lo sono, potranno forse garantire un ritorno di immagine nel breve periodo 

ma, a lungo termine si riveleranno infondate ed incompatibili con le attese degli 

interlocutori sociali. 

Se vogliamo quindi cogliere pienamente il grado di sostenibilità di una certa impresa, 

dobbiamo necessariamente rilevare le tre dimensioni, e darne poi una rappresentazione 

appropriata. Quali sono gli strumenti più indicati per questo scopo? Ci soffermiamo su 

due in particolare: la «Triple Bottom Line» (TBL)42 e il reporting unico, o «integrated 

reporting». 

 
                                                
41 PARIS A. (2003). Op. cit., p. 42. 
42 Cfr. ELKINGTON J. (1997). Cannibals with Forks: The Triple Bottom Line of 21st Century Business; 
BENNETT M., JAMES P. (1998). The Green Bottom Line. Environmental Accounting for Management. 
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4.4.1 La Triple Bottom Line 

 

«Condurre le imprese verso la sostenibilità richiede un cambiamento radicale nel 

loro modo di concepire e misurare la propria performance. Significa ragionare in 

termini di triple bottom line. […] Oggi si parla di triple bottom line ad indicare la 

“focalizzazione contemporanea” sui temi della prosperità economica, la qualità 

ambientale e la giustizia sociale»43. 

 

Che cosa significa bottom line? Essa è l’ultima riga del conto economico del 

bilancio, ed indica l’utile dell’esercizio corrente. Una buona bottom line è indice di un 

buon livello di redditività dell’impresa. La TBL si spinge oltre la rappresentazione 

contabile della sola dimensione economico-reddituale, arrivando ad esprimere, con 

opportuni indicatori, il contributo della dimensione sociale ed ambientale al 

raggiungimento dell’equilibrio generale dell’impresa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

«Companies should be preparing three different (and quite separate) bottom lines. 

One is the traditional measure of corporate profit—the “bottom line” of the profit 

and loss account. The second is the bottom line of a company’s “people 

account”—a measure in some shape or form of how socially responsible an 

organisation has been throughout its operations. The third is the bottom line of the 

company’s “planet” account—a measure of how environmentally responsible it 

                                                
43 ELKINGTON J. (2004). La Triple Bottom Line, in RUSCONI G., DORIGATTI M. (a cura di) “Teoria 
generale del bilancio sociale e applicazioni pratiche”, Milano, FrancoAngeli, p. 92. 

Figura 4.6 Le “tre P” della Triple Bottom Line 

Fonte: Nostra elaborazione. 
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has been. The triple bottom line (TBL) thus consists of three Ps: profit, people and 

planet. It aims to measure the financial, social and environmental performance of 

the corporation over a period of time»44. 

 

La TBL si sviluppa dalla considerazione che solo se un parametro è rilevato e 

misurato, esso è oggetto di interesse da parte dell’impresa. La TBL tende pertanto alla 

valutazione e alla contabilizzazione delle “tre P” – profit, people, planet – 

rispettivamente collegate alla dimensione economica, sociale ed ambientale (figura 4.6). 

Intuitivamente, le dimensioni people e planet sono di difficile misurazione: non pochi 

sono i problemi collegati ai costi ambientali e sociali, riferibili all’identificazione, alla 

rilevazione, all’internalizzazione, e non vi sono ancora posizioni univoche in merito. 

 

«La sfida della Triple Bottom Line va accolta soprattutto nella sua valenza 

simbolica, a indicare che la tensione dell’agire dell’impresa è basata su tre ordini 

di motivazioni, contemperati nella scelta originale e specifica di ogni azienda del 

modo di essere nel contesto socio-competitivo di quell’azienda, in quello 

specifico periodo. […] Ragionare attorno alle modalità di ottimizzazione della 

Triple Bottom Line significa far assurgere la variabile ambientale a dimensione 

critica di cui occuparsi, andando oltre posizioni opportunistiche di sfruttamento 

dell’ambiente o di mera ottemperanza legislativa. Significa inserire la 

responsabilità verso l’ambiente nelle decisioni che vanno dalla scelta della 

strategia d’azienda a quelle quotidiane inerenti le modalità di impiego delle 

materie prime, i modi di funzionamento dell’impianto per ottimizzare le energie e 

le produzioni di rifiuti, e così via»45. 

 

4.4.2 L’Integrated Reporting 

 

Il secondo strumento per dar conto della sostenibilità è il reporting unico, detto anche 

«integrated reporting» (IR). Esso nasce dall’esigenza di aggregare le classi eterogenee 

di informazioni, relative agli obiettivi, alle performance e ai risultati aziendali. Tale 
                                                
44  THE ECONOMIST (2009). Triple bottom line. It consists of three Ps: profit, people and planet, 
November 17th, in “http://www.economist.com/node/14301663”. 
45 MIO C. (2002). Op. cit., pp. 22-23. 



 168 

esigenza non deriva solo da una maggiore praticità e rapidità di consultazione, ma 

discende soprattutto dalla volontà di cogliere in modo unitario ed organico la condotta 

complessiva dell’azienda. Convogliare insieme le informazioni concernenti le variabili 

economiche, sociali ed ambientali non appare solo come una logica comunicativa ma si 

configura, piuttosto, come il risultato di un vero e proprio orientamento strategico, 

dettato da una forte motivazione a considerare indistintamente le tre variabili. L’IR si 

colloca dunque all’interno dei meccanismi di responsabilità sociale, in quanto dimostra 

la volontà di interiorizzazione della logica della sostenibilità nell’ambito della 

governance d’impresa. 

Cos’è, più in dettaglio, l’IR? Secondo la definizione dell’IIRC, l’«International 

Integrated Reporting Council» (organismo dedicato all’elaborazione di un framework 

comune per la predisposizione del reporting unico), l’IR è un documento unico che ha 

lo scopo di integrare le informazioni di carattere finanziario, sociale ed ambientale 

(figura 4.7). 

 

«Integrated reporting brings together material information about an organisation’s 

business model, strategy, governance, performance and prospects in a way that 

reflects the commercial, social and environmental context within which it 

operates. It aims to communicate the ‘integrated thinking’ through which 

management applies a collective understanding of the full complexity of value 

creation to investors and other stakeholders»46. 

 

L’IR si può porre come una particolare risposta alle turbolenze del nostro tempo 

dovute alla globalizzazione e alla crisi economica, che spingono le imprese a dare agli 

stakeholder un’adeguata comunicazione relativa al metodo di creazione del valore e 

all’impatto del business nel contesto di riferimento. Infatti, gli attuali sistemi di 

reportistica non sono completamente idonei a rappresentare le esigenze informative dei 

portatori di interesse: «We are preparing for the changes of the 21st century, with the 

business model and reporting system of the 20th» 47 . L’IR può garantire un 

                                                
46 IIRC (2012). The Pilot Programme 2012 Yearbook; Capturing the experiences of global businesses 
and investors, International Integrated Reporting Council, p. 3. 
47 KPMG (2011). The implementation of integrated reporting within companies, KPMG S.p.a., p. 18. 
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miglioramento nella qualità della reportistica concernente i temi della responsabilità 

sociale e della sostenibilità. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

«IR is an evolution in corporate reporting that supports business and investor 

decision-making, by helping to reveal how value has been created over the short, 

medium and long term. […] The power and influence of the world’s largest 

corporations is considerable and deserves to be better understood. It is tempting to 

think of this power purely in terms of financial impact. Yet it is the decisions 

companies make that have the greatest impact, both positive and negative, for the 

economy, people and the environment. More relevant disclosures by companies 

can help investors and other stakeholders to gain a better insight into the quality 

of the decisions companies make, and the degree to which they are securing the 

businesses’ long term future. A lack of adequate reporting on risk factors and 

strategic information in many compliance-driven Annual Reports creates a 

Figura 4.7 Integrated reporting: guiding principles and content elements 

Fonte: IIRC (2012). The Pilot Programme 2012 Yearbook; Capturing the experiences 
of global businesses and investors, International Integrated Reporting Council, p. 3. 
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vacuum in information available to investors. There is a gap between what 

companies disclose and what investors need to consider, particularly regarding 

how they are equipped to respond to changing operating contexts and how they 

balance short and long term interests»48. 

 

L’IR, incorporando il tradizionale bilancio di esercizio ed il report di sostenibilità, 

permette agli stakeholder, interni ed esterni, di comprendere la condotta dell’azienda, il 

suo orientamento alla durabilità e la capacità di rispondere ai molteplici interessi. 

 

«As this document provides a wealth of financial and other information, it targets 

a wider public and meets the main informational requirements of the various 

stakeholders. The integrated report stands apart from other corporate reports in 

that it addresses the informational needs of two types of stakeholders: on the one 

hand, it answers the queries of financial operators and shareholders (owners), 

while on the other, it aims to interpret the expectations of other internal and 

external stakeholders»49. 

 

Al momento non esiste ancora un framework globalmente condiviso e riconosciuto 

per l’elaborazione dell’IR. Tuttavia l’IIRC sta lavorando per mettere a punto un modello 

unico di riferimento. La “versione 1.0” dell’«International IR framework» è attesa per 

la fine del 2013. Per ora il modello a cui fare riferimento per la stesura dell’IR rimane il 

«Sustainability Reporting Guidelines (G3.1)», elaborato dal Global Reporting Initiative 

nel 2011. Esso prevede nove indicatori di performance che rilevano la dimensione 

economica in relazione ai risultati economici, alla presenza nel mercato e all’impatto 

economico indiretto derivante dall’attività; trenta indicatori di performance riassuntivi 

della dimensione ambientale, riguardanti l’uso di materiali, di energia e di acqua, le 

emissioni inquinanti, i rifiuti prodotti, le modalità di trasporto dei beni realizzati; infine 

quarantadue indicatori che esprimono il comportamento sociale dell’impresa in 

relazione alle condizioni occupazionali e lavorative, alla sicurezza e alla formazione del 

                                                
48 IIRC (2012). Op. cit., p. 7. 
49 KPMG (2011). Op. cit., p. 14. 
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personale, alle pari opportunità, al grado di rispetto dei diritti umani dei lavoratori, 

all’impatto del business sulla società e alla qualità del prodotto. 

 

«For sustainability to have any realistic chance of being achieved, society must 

take many judgments about the choices that govern our current ways of life, for 

this society needs information – information on accountability and 

transparency»50. 

 

Concludendo, affinché la sostenibilità possa diffondersi e concretizzarsi, è necessario 

che ci sia un maggior grado di informazione e di trasparenza da parte delle imprese: a 

questa necessità può rispondere l’IR. La diffusione di questo strumento può condurre ad 

una maggiore assunzione di responsabilità nei confronti degli stakeholder, tale da 

rendere il proprio business sempre più sostenibile e bilanciare così, nel medio-lungo 

termine, gli obiettivi economico-finanziari con quelli sociali ed ambientali. 

 

 

 

 

 

  

                                                
50 GRAY R., OWEN D., ADAMS C. (1996). Accounting and Accountability: changes and challenges, 
London, Prentice Hall, p. 292. 
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CONCLUSIONI 

 

 

 

La crisi economica che stiamo attraversando ha evidenziato, a livello internazionale, 

l’insostenibilità di un modello focalizzato sulla massimizzazione del risultato 

economico e sullo sviluppo senza limiti. Negli ultimi anni molte sono le imprese che 

hanno operato come se non esistessero regole, o come se l’unica regola fosse quella del 

massimo ritorno per gli azionisti. L’attività delle imprese è sembrata un gioco a somma 

zero, in cui solo un soggetto è destinato a vincere, mentre l’altro, necessariamente, non 

può che perdere. Così, mentre le imprese nella loro eccessiva autoreferenzialità 

tentavano di imporsi e di prevalere ad ogni costo, con logiche lucrative e di corto 

respiro, il contesto esterno all’impresa, che nella sua eterogeneità e diversificazione ne 

garantisce l’esistenza, era destinato ad uscirne sconfitto. Pur di vincere, le imprese: 

− hanno messo in gioco gli interessi dei lavoratori a vedere garantito il proprio 

posto di lavoro; 

− hanno delocalizzato nei paesi emergenti, in cui il costo del lavoro è minimo e non 

vi è alcuna tutela dei lavoratori; 

− hanno messo in gioco gli interessi delle comunità, dei territori, dei distretti 

produttivi, che ne hanno inevitabilmente risentito, a livello economico ed 

occupazionale; 

− hanno messo in gioco la capacità dell’ecosistema di rigenerarsi, di fornire ancora, 

in un futuro prossimo o lontano, le risorse naturali necessarie per la vita; 

− hanno messo in gioco le possibilità delle generazioni future di avere le stesse 

condizioni di vita delle generazioni precedenti; 

− hanno scaricato sulla società i costi derivanti da una gestione negligente e 

irresponsabile delle emissioni inquinanti e dei rifiuti. 

Un’azienda non può perdurare senza un profitto, ma quando questo diventa l’unico 

fine da perseguire, a discapito di ogni altro obiettivo, essa non può definirsi tale. 

Riconosciuta l’esigenza dell’ottenimento di un profitto, è necessario riconoscere anche 

la sua ampia strumentalità: esso non dovrebbe mai porsi al vertice di una scala 
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gerarchica di obiettivi ma, al contrario, dovrebbe collocarsi in una logica di equilibrio 

tra più obiettivi di natura diversa. Per questo, nel proporre una visione dell’impresa oltre 

la logica del profitto e dimostrarne la sua validità, abbiamo voluto fare ampio ricorso 

alle opere dei Maestri dell’economia aziendale italiana – in particolare a quelle di Gino 

Zappa, Pietro Onida, Carlo Masini. I loro contributi ci sono sembrati fondamentali per 

ripensare all’impresa, alla sua natura, al suo operato. 

Nel nostro lavoro abbiamo visto che l’azienda, secondo il pensiero di Zappa, è un 

istituto economico atto a perdurare, che produce e distribuisce ricchezza per soddisfare i 

bisogni umani. Da questa definizione derivano alcune implicazioni: 

− in primo luogo, l’esigenza di tendere alla durabilità, tramite il rispetto del 

principio dell’economicità, che si realizza con una relazione positiva tra costi e 

ricavi; 

− in secondo luogo, tale orientamento alla permanenza richiede che la dimensione 

economica non assuma un carattere di dominanza o di supremazia esclusiva, ma 

sia bilanciata con l’attitudine a perseguire il bene comune, ovvero la socialità; 

− in terzo luogo, economicità e socialità si pongono in una condizione di 

dipendenza reciproca: non perseguire l’economicità significa non raggiungere la 

socialità, e viceversa; 

− in quarto luogo, infine, l’uomo assume una centralità nello svolgimento 

dell’azienda. 

Alla luce del contributo dei Maestri, abbiamo definito l’economicità e la socialità 

come gli aspetti fondanti la responsabilità sociale dell’impresa. Una responsabilità – 

tanto economica quanto sociale – non solo nei confronti dei soggetti che la guidano e la 

governano, ma anche verso i suoi dipendenti e verso quanti vivono nel territorio in cui 

si svolge la sua attività. Una responsabilità ampia, dunque, che permette di rispondere 

alle variegate attese dei portatori di interesse interni ed esterni – gli stakeholder – e di 

aumentare così la propria legittimazione ad operare. Una responsabilità che deve andare 

necessariamente oltre i limiti e i vincoli giuridici poiché, mentre da un lato la legge 

richiede un minimo, dall’altro la responsabilità sociale pretende il meglio. La 

responsabilità, pertanto, si amplia fino ad arrivare al concetto di sostenibilità. 

La sostenibilità riporta in primo piano le inevitabili conseguenze della condotta 

dell’azienda sull’ambiente che la circonda, che spesso si manifestano oltre i tradizionali 
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confini spazio-temporali. La sostenibilità, esigendo un corretto bilanciamento delle tre 

dimensioni – economica, ambientale e sociale – che la compongono, permette di 

guardare allo sviluppo in un’ottica non solo quantitativa, ma anche qualitativa. La tutela 

dell’ambiente, la realizzazione di un prodotto eco-compatibile, la riduzione del 

packaging, il contenimento delle emissioni di anidride carbonica e delle emissioni 

inquinanti, l’ottimizzazione dei costi legati all’uso dell’energia e al trasporto, la 

promozione del riciclo, la riprogettazione dei processi produttivi, l’ottenimento di 

certificazioni ambientali e sociali, la realizzazione del bilancio ambientale o del report 

di sostenibilità, sono comportamenti virtuosi che un’azienda sostenibile può mettere in 

atto per creare un ampio valore, non solo per il proprio business, ma anche per l’intera 

comunità di cui è parte. 

La sostenibilità si configura dunque come una ulteriore forma di responsabilità che si 

estende ben oltre le generazioni attuali, per garantire loro, in un’ottica di solidarietà e di 

giustizia generazionale, le stesse possibilità di accesso alle risorse naturali e le stesse 

possibilità di sviluppo. Una responsabilità che, a ben vedere, riassume in sé tutte le altre 

forme di responsabilità che abbiamo individuato. 

Socialità, responsabilità, sostenibilità: sono i concetti chiave che abbiamo voluto 

proporre per una qualificazione dell’impresa che supera la sola dimensione economica e 

racchiude – in un dinamico equilibrio – anche la dimensione ambientale e quella 

sociale. 

La situazione di profondo cambiamento che stiamo vivendo ci sembra, più che una 

situazione di crisi, una potente opportunità per applicare questo particolare modello di 

impresa. Un modello che: 

− permette non solo di creare valore, ma anche di attribuire un valore a quanto 

prodotto, all’ambiente, agli individui e alla società; 

− guarda necessariamente al lungo termine, superando le logiche di breve periodo e 

le scorciatoie che portano ad un ritorno economico immediato; 

− non mette al centro gli shareholder ma gli stakeholder; 

− comporta la rinuncia ad alcune soluzioni vantaggiose per l’impresa, per ricercare 

soluzioni condivise; 

− crea relazioni stabili e durature con i dipendenti, i clienti, i fornitori, la pubblica 

amministrazione; 
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− promuove la formazione di una cultura etica nell’impresa; 

− garantisce un alto livello di fiducia ed accresce la reputation dell’impresa; 

− punta all’innovazione, alla ricerca e allo sviluppo, per trovare nuove risposte alle 

sfide attuali; 

− comunica in modo adeguato gli sforzi dell’impresa concernenti il governo della 

variabile ambientale; 

− soddisfa pienamente i bisogni dell’uomo. 

L’impresa è chiamata a cambiare, ad orientarsi verso il nuovo paradigma della 

sostenibilità. Un paradigma che, se integrato in chiave strategica nei processi 

decisionali, nelle scelte, nel processo produttivo, nei sistemi informativi e di controllo, 

permette alle aziende di ottimizzare i trade-off e le sinergie tra gli aspetti economici, 

ambientali e sociali e di raggiungere così l’eccellenza nel lungo termine. 

È con questa fiducia e speranza che guardiamo alle imprese del nostro tempo. 
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