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PRESENTAZIONE 
 
 
 
 
 

La presente raccolta di Scritti in onore di Umberto Bertini nasce, su ini-
ziativa degli allievi diretti di Scuola Pisana, con una triplice finalità: 1) ono-
rare la sua carriera accademica, la sua figura e il suo originale, innovativo e 
rigoroso contributo allo sviluppo delle scienze economico aziendali; 2) sti-
molare una riflessione sulle tematiche di ricerca da Lui sviluppate in più di 
60 anni di attività accademica; 3) festeggiare Umberto in occasione del suo 
compleanno.  

Alla richiesta, che è stata rivolta ai Colleghi con cui Umberto Bertini 
aveva tessuto, nel tempo, fecondi rapporti di amicizia, collaborazione e 
stima, hanno aderito con entusiasmo oltre 200 colleghi (docenti dell�Univer-
sità di Pisa e di altre 50 sedi universitarie). 

I contributi forniti sono stati raccolti in tre volumi, ordinando i nominativi 
degli autori su base strettamente alfabetica, per agevolare la consultazione: 
dalla lettera A alla lettera C il primo volume; dalla lettera D alla lettera M il 
secondo volume; dalla lettera N alla lettera Z il terzo volume.  

Il 27 settembre 2024, ricorrenza del compleanno di Umberto, i tre volumi 
degli Scritti saranno presentati nel corso di una giornata in Suo onore.  

Per interpretare l�articolazione e il quadro complessivo dei contributi per-
venuti, anche al fine di organizzare le sessioni di presentazione e discussione 
delle tematiche di riferimento nel corso della suddetta giornata, abbiamo de-
ciso di riclassificare i contributi su base funzionale. A tal fine, abbiamo in-
crociato le specifiche tematiche proposte per onorare Umberto Bertini con 
quelle derivanti dai Suoi Scritti, inoltre con le parole chiave contenute nella 
declaratoria del nostro settore scientifico disciplinare. 

La suddetta riclassificazione è stata realizzata per approssimazioni suc-
cessive, esercitando la �creatività razionalizzata� e utilizzando la necessaria 
�immaginazione� allo scopo di raccordare le nostre ipotesi di lavoro al pen-
siero del Maestro. Il risultato finale della riclassificazione è illustrato di se-
guito: l�articolazione delle tematiche di riferimento funzionale si dispiega su 
quattro sessioni (le sessioni della giornata del 27 settembre) per la presenta-
zione dei volumi e la discussione delle tematiche rilevanti in rapporto a quat-
tro aree di aggregazione. 

La prima area di aggregazione è riferita ai �Principi e metodi dell�Eco-
nomia aziendale� nella sessione coordinata da Luca Anselmi e Lucia Tala-
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rico. Il riferimento primario è alle tematiche che esprimono l�orientamento 
di fondo della Scuola Pisana: il metodo storico e il concetto di azienda come 
sistema finalizzato a realizzare un equilibrio economico durevole. Più in par-
ticolare, le tematiche considerate sono le fondazioni e le partizioni dell�eco-
nomia aziendale (Canziani, Antonelli), la metodologia della ricerca (Di Ste-
fano, Paolone), con particolare riferimento al metodo storico (Catturi, Sar-
giacomo) e alla storia della ragioneria (Ferraris-Balluchi-Iacoviello, Coro-
nella, Poddighe). 

Rientrano ovviamente in quest�area anche i caratteri generali dell�azienda 
come sistema (Cavallini, Lattanzi-Zavani, Paoloni Mauro et al.), con parti-
colare riferimento alle condizioni di esistenza e di funzionamento (Bianchi 
M.T., Ferri, Passaro-Thomas, Risaliti-Verona, Tiscini), alle condizioni di 
equilibrio economico-finanziario (Galassi, Ranalli-Chirico) e al sistema 
umano (Bonti-Cori). 

Sono inclusi in quest�area anche i principi e metodi dell�economia azien-
dale applicati alle aziende e amministrazioni pubbliche (Anselmi-Pozzoli, 
Borgonovi, Deidda, Grandis-D�Amore, Marinò, Mussari, Pavan et al., Pez-
zani, Zarone), alle aziende non-profit (Bagnoli, Cosentino, Lazzini, Rea-Be-
rardi), alle aziende sanitarie (Buscarini-Collini, Dezi) e alle Università (An-
drei, Azzali). 

La seconda area di aggregazione è riferita a �Governo dell�azienda e crea-
zione di valore� nella sessione coordinata da Michele Galeotti e Luciano Mar-
chi. 

Nella parte relativa ai sistemi di governo dell�azienda, il riferimento prima-
rio è al governo strategico (Campedelli, Fiorentino, Galeotti), con specifici ap-
profondimenti sugli assetti organizzativi interni (Adamo, Bastia, Ferrucci, 
Fiori), sulle relazioni con gli stakeholder esterni (Paolini), sui modelli di Cor-
porate Governance (Consorti) e sui sistemi decisionali (Branciari, Marasca). 

Nella parte relativa alla creazione di valore, il riferimento primario è ai 
sistemi di pianificazione (Cerbioni, Depperu, Marchi) e controllo della ge-
stione (Caldarelli, Chiucchi, Cinquini-Tenucci, Giannetti, Provasoli), com-
presi i sistemi di valutazione degli amministratori e dei dirigenti (Calvosa, 
Melis et al.). Intrepretando la creazione di valore in senso lato, sono inclusi 
in quest�area anche i contributi relativi alla valutazione d�azienda (Comuzzi, 
Lacchini-Trequattrini, Sandri) e alla misurazione e comunicazione delle per-
formance economico-finanziarie (Allegrini, Hinna, Greco, Pisoni-Devalle, 
Zigiotti). Le altre tematiche incluse sono: il ruolo dei principi informativo-
contabili (Capodaglio, Di Lazzaro, Incollingo-Lionzo, Lipari, Pinto, Teo-
dori); i principi e le tecniche della revisione aziendale (Bompani, Ianniello); 
la valutazione della rilevanza dei dati contabili (Madonna, Mari-Picciaia). 
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La terza area di aggregazione è riferita a �Strategie, economicità e soste-
nibilità� nella sessione coordinata da Silvio Bianchi Martini e Cecilia Chirie-
leison. Il riferimento generale è al governo strategico dell�azienda integrando 
le condizioni dell�economicità durevole con quelle della sostenibilità. 

In termini più specifici, le tematiche di riferimento sono il sistema delle 
idee (Ferrando, Visconti) il raccordo tra il pensiero e l�azione strategica 
(Bianchi Martini, Coda, Colombo, Garzia), il raccordo con la sostenibilità 
(Birindelli, Cortesi-Sciascia, Dezzani, Doni, Frattini, Minoja, Mio, Pao-
lucci, Quirici, Salvioni), lo sviluppo imprenditoriale (Castellano, Ciao, In-
vernizzi, Garzoni, Ruisi, Sorci), il ruolo delle aziende familiari (Liberatore, 
Milone-Taliento, Zocchi). 

In termini ancora più specifici, nel riferimento alla sostenibilità, le tema-
tiche considerate sono la responsabilità sociale (Brondoni, Chirieleison, Ru-
sconi-Signori), il patrimonio culturale (Demartini, Padroni), la rendiconta-
zione sociale e ambientale (Bernini, Corvino, Maglio, Manes. Paoloni Paola, 
Rossi, Rubino, Vermiglio). 

La quarta area di aggregazione è riferita a �Creatività, innovazione e 
gestione del cambiamento� nella sessione coordinata da Stefano Garzella e 
Giancarlo Di Stefano, ai vari livelli di innovazione e integrazione, con parti-
colare riferimento all�integrazione informativo-informatica, all�amplia-
mento dei confini aziendali nell�ottica interdisciplinare e alla gestione del 
rischio associata alla gestione del cambiamento. 

Per quanto riguarda l�integrazione informativo-informatica, le tematiche di 
riferimento sono la gestione della conoscenza (Mella, Varaldo), il ruolo della 
tecnologia dell�informazione (Mancini, Marelli, Moschera, Pastore), l�intelli-
genza artificiale (Onesti-Romano-Muserra, Pierotti, Servalli et al.), la trasfor-
mazione digitale e la sicurezza informatica (Cappiello, Cenderelli-Bruno). 

Per quanto riguarda l�ottica interdisciplinare, le tematiche integrative di 
riferimento sono quelle della finanza aziendale e dei mercati finanziari (Ba-
ravelli, Ferretti, Tutino Marco), del management dei settori produttivi (Fer-
rara, Torcivia), dell�economia (Augello-Guidi, Casarosa, Salvadori) e del di-
ritto (Bellè). 

Per quanto riguarda il tema del rischio associato al tema del cambiamento, 
a partire dal fondamentale lavoro di Umberto Bertini, le tematiche di riferi-
mento sono la durabilità e il governo strategico dell�azienda (Quagli, Gar-
zella, Giovanelli, Zattoni), l�analisi e la valutazione dei rischi (Amoroso-Or-
landini, Fiume, Mechelli), la gestione dei rischi (Bianchi C., Corsi, Dell�Atti-
Dicuonzo, D�Onza, Giusepponi, Golzio, Talarico), la gestione della crisi e 
del risanamento aziendale (Costa, Del Pozzo, Di Carlo, Giunta, Serini). 

Nel quadro complessivo dei contributi forniti dai colleghi, riteniamo do-
veroso citare anche i contributi di Antonio Amaduzzi, Gaetano Golinelli, Lu-
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cio Potito e Franco Tutino che, pur senza sviluppare una tematica specifica, 
hanno fornito toccanti testimonianze delle attività di ricerca e della vita tra-
scorsa con Umberto Bertini. Testimonianze dello stesso tipo sono ovvia-
mente presenti anche in molti dei contributi citati in precedenza. 

In conclusione, la presente raccolta di Scritti in Onore di Umberto Bertini 
rappresenta una rinnovata occasione di confronto sui temi dell�Economia 
aziendale, sia nella prospettiva oggettiva dell�azienda come sistema e delle 
condizioni di equilibrio economico, finanziario e sociale, sia nella prospet-
tiva soggettiva dei sistemi di governo aziendale o, meglio, utilizzando l�effi-
cace sintesi di Umberto Bertini, sui temi dell�Economia e della Politica 
aziendale.  

 
Gli Allievi di Umberto 

Luca Anselmi, Silvio Bianchi Martini, Cecilia 
Chirieleison, Giancarlo Di Stefano, Michele 
Galeotti, Stefano Garzella, Luciano Marchi, 
Lucia Talarico 
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LA NATURA IBRIDA DELL�IMPRESA SOCIALE  
 

di Antonietta Cosentino 
 
 
 

1. Introduzione  
 

L�impresa sociale, cui questo breve saggio è dedicato, è riconducibile al 
novero degli enti non profit. Il tema può apparire marginale poiché, in effetti, 
almeno sino alla fine del secolo scorso, si è avuta una scarsa elaborazione 
dottrinale di matrice economico-aziendale delle aziende non profit, man-
cando del tutto una loro classificazione puntuale capace di sistematizzare le 
variegate tipologie di aziende ad esse riferibili1.  

Sebbene i Maestri della nuova disciplina fondata da Gino Zappa non ab-
biano trascurato le analisi sui fini delle aziende, la distinzione tra aziende di 
produzione e di erogazione e, nell�ambito di queste, di aziende di consumo2, 
lo stesso utilizzo della locuzione �non profit�, mutuata dal mondo anglosas-
sone, evidenzia la difficoltà di circoscriverne caratteristiche e identità 
nell�ambito della tradizione economico-aziendale italiana. 

Nel settembre del 1995, alcuni illustri studiosi italiani imprimono una 
svolta a questo stato di cose, avviando un acceso dibattito sulla rilevanza del 
tema. Il Professor Bertini, nella sua prolusione al diciottesimo convegno na-
zionale l�Accademia Italiana di Economia Aziendale, nel suo ruolo di Presi-
dente, definisce strategico lo stesso tema del convegno, che portava alla ri-
balta le aziende di un settore fino ad allora poco considerato dagli studi eco-
nomici, da sempre incentrati sui fenomeni della produzione, del mercato, del 
profitto e, dunque, delle imprese3.  

Il ritardo scientifico della dottrina economico-aziendale era evidente ri-
spetto all�affermarsi di numerose e significative esperienze che andavano 
sviluppandosi nel paese, mentre il Maestro riteneva, nella sua straordinaria 
lungimiranza, che il settore non profit era destinato a rivestire un�importanza 

 
1 Umberto Bertini, Presentazione in Atti del Convegno AIDEA Le aziende non profit tra stato 
e mercato, Roma, 28-30 settembre 1995, Clueb, Bologna, 1996, p. 1-11. 
2 Per una diffusa trattazione delle definizioni di azienda elaborate dalla dottrina italiana e dei 
principali filoni di studio riconducibili a distinti approcci e scuole di pensiero, si veda Paola 
Paoloni, Elementi di governo d�azienda, Giappichelli, Torino, 2020. 
3 Umberto Bertini, Presentazione in Atti del Convegno AIDEA Le aziende non profit tra stato 
e mercato, op. cit. 
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grandissima �potendo addirittura sovvertire gli stessi modelli di sviluppo 
della società civile�4.  

Uno degli obiettivi principali del convegno era quello di individuare al-
cune linee di orientamento da offrire alla ricerca economico-aziendale degli 
anni a seguire, al fine di favorire una sistematizzazione teorica del tema e 
condurre le discipline economico-aziendali ad assumere un ruolo di primo 
piano nel dibattito culturale in atto in quegli anni nel paese5.  

L�obiettivo fu effettivamente realizzato. L�accresciuto interesse della co-
munità scientifica italiana, i primi studi sistematici prodotti a livello interna-
zionale hanno in seguito favorito il dibattito e acceso l�interesse di studiosi e 
professionisti verso il variegato mondo di enti non profit6. 

Le aziende non profit costituiscono quello che ormai è ampiamente rico-
nosciuto come Terzo Settore, terzo rispetto agli altri due, la Pubblica Ammi-
nistrazione e le imprese. Nonostante dal punto di vista terminologico siano 
definiti �terzo settore�, gli enti non profit non si pongono in antinomia allo 
Stato e al Mercato poiché, al contrario, sono in piena sintonia con l�uno e con 
l�altro7. Le aziende non profit sono stato perché la loro attività ha una grande 
rilevanza dal punto di vista politico-sociale; al contempo, sono mercato per-
ché il risultato della loro produzione, a prescindere dal suo collocamento sul 
mercato e dunque anche solo in funzione della sua natura economico-sociale, 
non può prescindere dal mercato e dalle sue regole8.  

La centralità degli studi sull�Azienda, che pongono gli aziendalisti italiani 
�dentro l�azienda, al centro dell�azienda, per essere al centro del sistema 
economico, per affermare l�universalità dell�azienda nel suo diverso e arti-
colato modo di essere [�] nei suoi obiettivi gestionali e nei suoi fini istitu-
zionali�9, ci impone di osservarne caratteristiche, gestione e finalità, prescin-
dendo da quelle dei suoi stakeholder. Al contempo, �consente di superare la 
distinzione [�] tra aziende e imprese, tra aziende profit e non profit, tra 

 
4 Ivi, p. 2. 
5 Ibidem. 
6 Pellegrino Capaldo, L�azienda centro di produzione, Giuffrè, Milano, 2013; Elio Borgonovi, 
Il ruolo delle aziende non profit e le modificazioni della struttura del sistema economico ita-
liano, in Economia e Diritto del Terziario, n. 3, 2001; Adriano Propersi, Le aziende non profit. 
I caratteri, la gestione, il controllo, Etas, Milano, 2001; Lester, M. Salamon, Helmut, K. An-
heier, The emerging nonprofit sector: An overview, Manchester University Press, Manchester, 
1966. 
7 Umberto Bertini, Presentazione in Atti del Convegno AIDEA Le aziende non profit tra stato 
e mercato, op. cit., p. 8.  
8 Ibidem. 
9 Umbero Bertini, Nota sulla �cultura aziendale�, in Sidrea � Società Italiana dei Docenti di 
Ragioneria ed Economia Aziendale, Appunti per un dibattito sulla cultura aziendale, 2006, p. 
35. Testo non in commercio. 

Copyright © 2024 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy.  ISBN 9788835167389



539 

aziende di produzione e di erogazione�10. In questa logica e secondo le indi-
cazioni che sembrano emergere dalle parole del Professor Bertini, si è deciso 
di approfondire una particolare fattispecie di azienda, l�impresa sociale, po-
nendo in evidenza peculiarità della gestione, della governce e dell�economi-
cità. Un accenno è dato anche al tema della disclosure.  
 
 
2. Caratteristiche distintive dell�impresa sociale  
 

L�impresa sociale costituisce un particolare modello organizzativo della 
produzione e configura una tipologia di azienda orientata al mercato per fi-
nalità di interesse generale. Se l�azienda è vista come sistema aperto e inte-
rattivo11, ovvero una combinazione di parti o sub-sistemi che agiscono in 
mutua dipendenza, sistema che intrattiene una fitta rete di relazioni con altri 
attori del mondo economico e sociale, rinnovandosi costantemente alla ri-
cerca di un equilibrio dinamico12, l�impresa sociale assume rispetto all�im-
presa tout court connotazioni peculiari non solo rispetto alla ricerca di tale 
equilibrio, ma anche rispetto al fine, diverso dal profitto, al modello di go-
vernance, che include necessariamente la partecipazione dei lavoratori e de-
gli altri stakeholder sociali, all�assunzione del rischio, normalmente in capo 
sia al capitale che al lavoro13.  

Con il termine impresa sociale si intende comunemente l�azienda orien-
tata al mercato in vista del conseguimento di finalità di interesse generale. 
La concettualizzazione più compiuta, capace di riassumere tutti gli aspetti 
elaborati da dottrina e prassi, evidenzia tre dimensioni dell�impresa sociale: 
economico-imprenditoriale, sociale, proprietaria o di governance14.  

La dimensione imprenditoriale riguarda la produzione stabile di beni e 
servizi ceduti sul mercato a soggetti privati, soci e amministrazioni pubbli-

 
10 Ivi, p. 36. 
11 Umberto Bertini, Il sistema d�azienda. Schema d�analisi, Giappichelli, Torino, 1977. Come 
il chiaro Autore evidenziava �il carattere sistematico dell�azienda dipende dalla natura stessa 
delle operazioni di gestione che risultano intimamente legate tra loro da un rapporto del tipo 
da causa ad effetto [�]. Si delinea pertanto una struttura di ordine superiore alla quale è 
possibile dare il nome di sistema�. Ivi, p. 16. 
12 Umberto Bertini, Creatività e gestione strategica dell�azienda, in AA.VV., Scritti in onore 
di Luigi Guatri, Bocconi Comunicazione, Milano, 1988. 
13 Pellegrino Capaldo, L�azienda centro di produzione, op. cit. 
14 Tale definizione è stata sviluppata di recente dalla Commissione Europea, attraverso l�ap-
provazione della Social Business Initiative (SBI). La definizione ha preso le mosse dal con-
cetto di impresa sociale promosso dalla rete internazionale di ricerca EMES (European Re-
search Network), cui hanno contribuito vari studiosi. European Commission (2020), Social 
enterprises and their ecosystems in Europe, disponibile su https://ec.europa.eu/social/. 
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che, impiegando lavoro e capitale, fattori produttivi tipici delle economie di 
mercato15. La dimensione sociale attiene alla produzione di beni e servizi o 
agli obiettivi generali delle attività svolte che hanno una connotazione forte-
mente sociale e di interesse generale. Vincoli alla distribuzione diretta e in-
diretta degli utili e del patrimonio sono posti per garantire l�effettivo perse-
guimento dell�interesse generale16. La dimensione della governance, infine, 
deve prevedere, a prescindere da specifiche disposizioni di legge, una effet-
tiva partecipazione alla governance e alla struttura organizzativa di tutti gli 
stakeholder i quali, pertanto, dovranno essere debitamente rappresentanti nel 
processo decisionale17.  

L�impresa sociale ha natura problem solving e le attività che svolge ge-
nerano valore per gli stakeholder sociali18. In altre parole, il suo tratto distin-
tivo è la capacità di generare output e valore economico-sociale piuttosto che 
profitto19. L�impresa sociale è di norma fortemente radicata sul territorio, ha 
un�ampia capacità di creare nuova occupazione, ha una spiccata abilità di 
integrare risorse umane ed economiche di diversa origine per impiegarle a 
fini di utilità sociale, presenta un�elevata partecipazione dei soci alle attività 
e alla governance da cui deriva un originale stile manageriale il quale consi-
dera interessi e obiettivi di varie categorie di stakeholder.  

 
15 Carlo Borzaga, Jacques Defourny (eds.), The Emergence of Social Enterprise,: 
Routledge, London & New York, 2001; Dennis, R. Young, Lester, M. Salamon, Commer-
cialization, social ventures and for-profit competition, in Lester, M. Salamon (ed.) The 
State of Nonprofit America, Brookings Institution Press, Washington DC, 2002, pp. 423-
446; Dennis, R. Young & Jesse, D. Lecy, Defining the universe of social enterprise: Com-
peting metaphors, in Voluntas: International Journal of Voluntary and Nonprofit Organiza-
tions, n. 25, 2014, pp. 1307-1332. 
16 Carlo Borzaga, Sara Depedri, Multi-stakeholder governance in civil society organizations: 
models and outcomes, in Jean-Louis Laville, Dennis Young, Philippe Eynaud (eds), Civil So-
ciety, the Third Sector and Social Enterprise, Routledge, London & New York, 2015, pp. 109-
121; Johanna Mair, Social entrepreneurship: Research as disciplined exploration, in Walter 
W. Powell, Patricia Bromley (eds.), The nonprofit sector: A research handbook, Stanford 
University Press, Stanford, 2020, pp. 333-357. 
17 Jacques Defourny, Marthe Nyssens, Fundamentals for an international typology of social 
enterprise models, in Voluntas: International Journal of Voluntary and Non-profit Organiza-
tions, n. 28, 2017, pp. 2469-2497; Johanna Mair, Social entrepreneurship: Research as disci-
plined exploration, op. cit. 
18 Michele Galeotti, Strategia e creazione di valore, in Galeotti, M., Garzella, S. (a cura di), 
Governo strategico dell�azienda, Giappichelli, Torino, 2013, pp. 397-420; Ana María Peredo, 
Murdith McLean, Social entrepreneurship: A critical review of the concept, in Journal of 
World Business, Vol. 41, No. 1, 2006, pp. 56-65. 
19 Anderson and Dees hanno enfatizzato questo concetto, riferendosi ad un precedente lavoro 
di Young. Beth Anderson, Greg Dees, Rhetoric, reality, and research: Building a solid foun-
dation for the practice of social entrepreneurship, in Alex Nicholls (ed), Social Entrepreneur-
ship: New Models of Sustainable Social Change, Oxford University Press, Oxford, 2008, 144-
168; Dennis, R. Young, If not for profit, for what? Lexington Books, Toronto, 1983. 
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Ne consegue la sua capacità di creare valore-ricchezza e valore-utilità nel 
contesto economico-sociale e di destinarlo a varie categorie di stakeholder in-
terni ed esterni20. Il modello organizzativo riconducibile alla fattispecie in 
esame compare sullo scenario economico internazionale intorno agli anni No-
vanta del secolo scorso, suscitando un crescente interesse prima in Europa e 
negli Stati Uniti e solo in seguito in altre regioni, come l�Asia orientale (so-
prattutto Giappone e Corea del Sud) e l�America Latina, ma occorre attendere 
la metà degli anni Novanta perché la nozione di impresa sociale inizi ad essere 
realmente utilizzata.  

Le imprese sociali hanno una duplice natura, che riflette sia l�attuazione 
degli obiettivi sociali sia l�orientamento al mercato. Non perseguono il pro-
fitto, ma l�interesse generale e ciò ne determina una natura ibrida ovvero fa 
sì che la sostenibilità economica della gestione sia garantita dai ricavi e non 
solo da sovvenzioni e donazioni, come nel caso degli enti non profit di tipo 
filantropico-erogativo21. Le imprese sociali hanno, inoltre, un modello di go-
vernance proprietaria inclusiva, che ne riflette la missione sociale e che può 
attuare uno stile manageriale di tipo partecipativo efficace, anticipando sotto 
questo profilo, quel processo evolutivo ampiamente auspicato anche nelle 
imprese22.  

Lo stile di gestione originale delle imprese sociali considera gli interessi 
e gli obiettivi di molteplici categorie di stakeholder. Pertanto, la parziale di-
stribuzione del reddito da un lato, il rapporto diretto con gli stakeholder 
dall�altro, consentono di vedere le imprese sociali come veri propri �labora-
tori aziendali�, ovvero centri ove si sperimentano nuove forme di impresa e 
di governance.  

Due aspetti su cui è utile focalizzare l�attenzione riguardano, da un lato il 
processo di generazione del reddito, dall�altro il modo in cui gli atti di libe-
ralità contribuiscono alla sua formazione. Entrambi i profili sono essenziali 
alla comprensione della gestione economica dell�impresa sociale. Il processo 
di formazione del reddito dovrebbe essere analizzato � anche contabilmente 
� in modo da riflettere la natura dell�impresa sociale e, dunque, dovrebbe 
evidenziare la parte di esso che è stata generata o influenzata da donazioni e 

 
20 Per interessanti richiami al tema della creazione di valore, si rinvia a Michele Galeotti, 
Strategia e creazione di valore, in Galeotti, M., Garzella, S. (a cura di) Governo strategico 
dell�azienda, Giappichelli, Torino, 2013, pp. 397-420; Michele Galeotti, Governo dell�a-
zienda e indicatori di performance, Giappichelli, Torino, 2006. 
21 Bob Doherty, Helen Haugh, Fergus Lyon, Social enterprises as hybrid organizations: A 
review and research agenda. International Journal of Management Reviews, 2014, Vol. 16, 
No. 4, pp. 417-436. 
22 Sul punto si veda Gianfranco Zanda, Fondamenti di Economia Aziendale, Giappichelli, 
Torino, 2015.  
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liberalità di vario genere, in molti casi necessarie alla sopravvivenza stessa 
dell�impresa.  

La comprensione dei summenzionati aspetti si rivela necessaria per due 
ordini di motivi: i) per evitare che venga distribuito reddito che in realtà non 
è valore economico generato dalla gestione; ii) per comprendere l�incidenza 
delle liberalità sulla gestione economica e, conseguentemente, quale impatto 
sulla sopravvivenza dell�impresa può avere il loro venir meno. Entrambi gli 
aspetti devono essere inclusi e adeguamente rappresentati nella disclosure 
aziendale la quale diverrebbe così uno strumento pienamente in grado di 
esprime il valore economico e sociale generato dalla gestione.  

 
 

3. L�impresa sociale e il profitto  
 

L�impresa sociale destina la produzione allo scambio sul mercato al fine 
di realizzare finalità di interesse generale. Ne consegue che le risorse per 
questa azienda provengono dai ricavi, cui si intrecciano atti di liberalità ero-
gati nei modi e nelle forme più disparate da coloro che, condividendo i fini 
dell�ente, contribuiscono alla gestione apportandovi risorse finanziarie, beni 
in natura, lavoro. Le une e gli altri sono ceduti gratuitamente cioè senza ri-
chiedere un corrispettivo, al solo fine di migliorare l�economicità della ge-
stione dell�azienda e farle raggiungere più efficacemente l�equilibrio econo-
mico-finanziario23. 

Sulla base di queste peculiarità della loro gestione economica, occorre 
chiedersi a quali condizioni le imprese che collocano la produzione sul mer-
cato possano definirsi sociali. Potendo realizzare margini di profitto, in con-
seguenza degli atti di scambio, come può affermarsi che perseguono finalità 
di interesse generale? Nell�esperienza europea le imprese acquisiscono la 
loro qualifica di imprese sociali a due condizioni: se operano in uno dei set-
tori definiti di utilità sociale dalla normativa e se pongono limiti alla distri-
buibuibilità di utili e avanzi di gestione, sia durante l�attività che in fase di 
liquidazione24. L�eventualità che l�impresa sociale realizzi un profitto è ipo-
tesi che la escluderebbe, secondo alcune interpretazioni, dal novero degli enti 
non profit. In conseguenza dello scambio sul mercato della produzione rea-
lizzata, non solo è teoricamente possibile che l�impresa sociale realizzi 
un�eccedenza dei ricavi sui costi, ma potrebbe persino generare un extra a 

 
23 Giorgio Fiorentini, Impresa sociale e sussidiarietà, FrancoAngeli, Milano, 2006. 
24 Sia in Italia che in Europa le prime forme di impresa sociale prevedevano il divieto assoluto 
di distribuzione degli utili. 
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motivo della presenza di atti di liberalità. Tale circostanza non la esclude dal 
novero degli enti non profit poiché la dottrina prevalente dà rilievo non al 
profilo oggettivo del conseguimento del profitto ma a quello soggettivo della 
sua distribuibilità.  

Se si se adottasse un�impostazione restrittiva, il solo fatto che l�impresa 
sociale possa conseguire un profitto porterebbe a non includerla nel perime-
tro delle �non profit�. Questa impostazione è ampiamente superata, anche a 
livello normativo, ma secondo alcuni resta fermo il convincimento che il pro-
fitto realizzato non vada distribuito né in forma diretta né in forma indiretta . 
Più attuale e certamente prevalente è la posizione di coloro che, in dottrina e 
prassi, ammettono una distribuzione degli utili seppur entro certi limiti (pro-
filo soggettivo)25.  

Tale impostazione trova fondamento nella conoscenza della stessa com-
posizione del reddito d�impresa, inteso come generica eccedenza dei ricavi 
derivanti dallo scambio sul mercato sui costi sostenuti in conseguenza 
dell�acquisizione dei fattori produttivi. Solo una parte di tale eccedenza può 
definirsi �profitto� mentre la restante parte è mera remunerazione dei fattori 
produttivi impiegati, con i quali l�impresa ha concordato una remunerazione 
di tipo residuale26. 

Da un punto di vista meramente economico, dunque, e a prescindere da 
quanto le norme possano o non possano ammettere, la natura sociale dell�im-
presa non è compromessa nel caso in cui si proceda alla distribuzione 
dell�utile d�esercizio, seppure entro certi limiti. È sull�ampiezza di tale re-
strizione che si dovrebbe discutere27, ma non ci sono ragioni economiche per 
escludere una remunerazione nella misura del compenso base per il mero uso 
del fattore che si è esposto al rischio d�impresa. Il capitale sarebbe trattato 
alla stregua di un altro fattore produttivo e sarebbe remunerato per l�uso che 
se ne è fatto. Procedendo secondo questa logica, potremmo persino ammet-

 
25 Wolfgang Grassl, Business models of social enterprise: A design approach to hybridity, in 
ACRN Journal of Entrepreneurship Perspectives, Vol. 1, No. 1, pp. 37-60, Feb. 2012; Jacques 
Defourny, Marthe Nyssens, Fundamentals for an international typology of social enterprise 
models, op. cit.; Jacques Defourny, Marthe Nyssens, Conceptions of social enterprise and 
social entrepreneurship in Europe and the United States: Convergences and divergences, in 
Journal of Social Entrepreneurship, Vol. 1, No. 1, 2010, pp. 32-53. 
26 Robert, N. Anthony, Accounting for Cost of Equity, in Harvard Business Review, Vol. 51, 
No. 6, 1973, pp. 88-102 e, in particolare, pp. 89-90. Su tale aspetto, si veda anche Angela 
Magistro, Profitto. Prove di dialogo tra economisti e aziendalisti, Giappichelli, Torino, 2011. 
27 È del tutto superfluo precisare che nell�impresa sociale andrà esclusa la distribuzione 
dell�extraprofitto, ovvero la parte del reddito che eccede la congrua remuna remunerazione 
del capitale.  
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tere di includere nella remunerazione una parte del premio per il rischio a cui 
il capitale si è esposto28. 

È utile precisare che la normativa italiana29 supera in parte i dubbi dottri-
nali circa la distribuibilità del reddito da parte dell�impresa sociale anche se, 
permangano ancora delle perplessità in coloro che ritengono il profitto, o 
quanto meno la sua distribuibilità, incompatibile con l�interesse generale per-
seguito dagli enti non profit 30. In verità, a nostro modo di vedere, il dibattito 
si fonda su un�errata interpretazione del profitto, ma soprattutto sul convin-
cimento di non ritenere possibile che le finalità sociali di un ente possano 
convivere con la legittima aspettativa di tutti i fattori produttivi, incluso il 
capitale, ad una soddisfacente remunerazione. Così non è tanto che, in un 
contesto sempre più dinamico, l�impresa sociale si trova a competere in ter-
mini di offerta di valore con le imprese for profit nel contesto economico-
sociale31. 
 
 
4. La disclosure del valore economico-sociale generato  
 

Dopo questi brevi richiami, veniamo dunque a discutere dei limiti della 
contabilità tradizionale nel rappresentare i risultati delle imprese sociali. La 
consapevolezza di tali limiti è necessaria al fine dell�elaborazione critica di 
un modello di disclosure adeguato a rappresentare il valore creato.  

La contabilità economico-finanziaria ignora input significativi, ad esem-
pio il lavoro volontario, e tutti gli altri proventi figurativi che invece caratte-
rizzano molte realtà. Al contempo, non tiene conto di molti output, in parti-
colare di quelli sociali e ambientali i quali non derivano da attività commer-
ciale e, dunque, non sono monetizzabili in termini di valore di scambio32. Ne 

 
28 Pellegrino Capaldo, L�azienda centro di produzione, op. cit. 
29 L�assenza di scopo di lucro e i limiti alla distribuzione degli utili per le imprese sociali 
costituite nelle forme di cui al libro V del codice civile sono stabiliti all�art. 3, comma 3 del 
D.Lgs. 3 luglio 2017, n. 112, cui si fa rinvio. 
30 Andrew J. Lind, The non-distribution constraint and social enterprise: Can share capital 
fund non-profit organisations?, in Third Sector Review, Vol. 25, No. 2, 2019, pp. 233-257; 
Ofer Eldar, The role of social enterprise and hybrid organizations, in Columbia Business Law 
Review, 2017, pp. 92-104; Jacques Defourny, Marthe Nyssens, Fundamentals for an interna-
tional typology of social enterprise models, op. cit. 
31 Michele Galeotti, Strategia e creazione di valore, op. cit. 
32 Laurie Mook, An Integrated Social Accounting Model for Nonprofit Organizations, Ac-
countability and Social Accounting for Social and Non-Profit Organizations (Advances in 
Public Interest Accounting, Vol. 17), Emerald Group Publishing Limited, Leeds, 2014, pp. 
197-221. Interessanti spunti derivano dalla lettura di vari saggi contenuti nel volume edito da 
Laurie Mook, (Ed.), Accounting for social value, University of Toronto Press, 2013. In parti-
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consegue che il quadro contabile convenzionale, non è in grado di sintetiz-
zare, rappresentare e valutare il valore complessivo generato33, un valore 
composito e complesso che deve essere proteso all�accertamento sia della 
performance economico-finanziaria che di quella sociale. La prima è ricon-
ducibile a redditività, liquidità, adeguatezza patrimoniale ed efficienza e ri-
chiede l�osservazione di aspetti quali il trend del fatturato, la capacità di at-
trarre o generare risorse finanziarie, l�allocazione efficiente delle risorse di-
sponibili34. L�altra, la performance sociale, necessita di individuare metriche 
e parametri per esprimere in modo intellegibile il valore/utilità generato per 
gli stakeholder sociali.  

Riguardo ai modelli di contabilità sociale e di disclosure utilizzabili, la 
letteratura non è concorde e quelli proposti si fondano su concetti diversi di 
responsabilità sociale35. L�approccio che ci sembra più adeguato a rappre-
sentare la natura composita delle performance dell�impresa sociale, è quello 
fondato su un modello di responsabilità integrata che combina opportuna-
mente rapporto di missione, rapporto sociale e ambientale, prospetti contabili 
tradizionali36.  

La letteratura prevalente sembra maggiormente interessata agli strumenti 
che possono favorire la creazione di valore per gli stakeholder sociali37, non-
ché al contributo del volontariato alla creazione di questo valore38 piuttosto 
che all�elaborazione di modelli complessi ed esaustivi i quali includano an-

 
colare, nell�Introduzione la Mook offre un�interessante ricognizione della letteratura sul tema, 
pp. 5-30. 
33 Cecilia Grieco, Assessing social impact of social enterprises: Does one size really fit all? 
Springer, Cham, 2015. 
34 Woods Bowman, Financial capacity and sustainability of ordinary nonprofits, in Nonprofit 
management and leadership, Vol. 22, No. 1, 2011, pp. 37-51. 
35 Rob Gray, Jan Bebbington, David Collison, NGOs, civil society and accountability: making 
the people accountable to capital. Accounting, Auditing & Accountability Journal, Vol. 19 
No 3, 2006, pp. 319-348; L. David Brown, Mark H. Moore, Accountability, strategy, and 
international nongovernmental organizations. Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, 
Vol. 30 No 3, 2001, 569-587. 
36 Michele Andreaus, Ericka Costa, Toward an Integrated Accountability Model for Nonprofit 
Organizations, Accountability and Social Accounting for Social and Non-Profit Organiza-
tions (Advances in Public Interest Accounting, Vol. 17), Emerald Group Publishing Limited, 
Leeds, 2014, pp. 153-176. 
37 Frank Conaty, Geraldine Robbins, A stakeholder salience perspective on performance and 
management control systems in non-profit organisations, in Critical Perspectives on Account-
ing, 80, 102052, 2021; Laurie Mook, Jack Quarter Mook, Betty J. Richmond, What Counts: 
Social Accounting for Nonprofits and Cooperatives, Prentice Hall, Toronto, 2003; Lee D. 
Parker, Social and environmental accountability research: a view from the commentary box, 
in Accounting, Auditing & Accountability Journal, Vol. 18 No 6, 2005, pp. 842 860. 
38 Si vedano per tutti Laurie Mook, Jack Quarter, Betty J. Richmond, What Counts: Social 
Accounting for Nonprofits and Cooperatives, op. cit. 
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che le performance economiche, e quelli utilizzati dalle imprese for profit 
non sono adatti ad esprimere appieno il valore economico e sociale generato 
dalle imprese sociali. Su questo punto c�è molto da fare poiché la contabilità 
economico-finanziaria non è in grado di rappresentare un�ampia gamma di 
stakeholder interessati dalle attività delle organizzazioni. A ciò devono sup-
plire altri strumenti quali il bilancio sociale39 o il conto economico a valore 
aggiunto40, capace di evidenziare la ricchezza creata per un ampio spettro di 
stakeholder, siano essi dipendenti, collaboratori, comunità, o finanziatori. 
Sebbene, infatti, l�equilibrio economico-finanziario sia fattore imprenscindi-
bile alla sopravvivenza, nell�impresa sociale è solo uno strumento per rag-
giungere gli obiettivi aziendali, che sono e restano sociali, e deve essere co-
stantemente monitorato attraverso una complessa valutazione multidimen-
sionale, i cui strumenti di misurazione non sono unanimemente condivisi, 
principalmente a causa della soggettività connessa alla valutazione di molte 
attività immateriali, in primis il capitale umano e relazionale41.  

Un progetto di contabilità sociale ad hoc per gli enti del terzo settore può 
essere utilizzato come percorso verso pratiche innovative che aumentino la 
trasparenza organizzativa e consentano di offrire una visione completa del 
valore creato. Una nozione di valore che, anche per le imprese profit, si va 
sempre più orientando verso una platea di stakeholder più ampia degli inve-
stitori e include la comunità e l�ambiente. Sebbene l�attenzione a questi 
aspetti sia alta, a parere di chi scrive, manca ancora una visione integrata che 
valorizzi adeguatamente il valore di alcune importanti risorse figurative.  
 
 
 
 
39 In Italia, a seguito della Riforma del Terzo Settore, il bilancio sociale è incluso tra le scrit-
ture contabili obbligatorie cui è tenuta l�impresa sociale a prescindere dalla dimensione o dalla 
forma giuridica.  
40 Ci riferiamo all�Expanded Value Added Statement � EVAS proposto da Laurie Mook, Betty 
J. Richmond & Jack Quarter, Integrated social accounting for nonprofits: A case from Can-
ada, in Voluntas: International Journal of Voluntary and Nonprofit Organizations, Vol. 14, 
No 3, 2003, pp. 283-297. Vari modelli sono stati elaborati in seguito sulla base di quello pro-
posto dal gruppo di ricerca canadese, a cui progressivamente sono stati aggiunti altre sezioni 
per rappresentare l�efficacia sociale e la coerenza istituzionale. Si vedano, ad esempio, Luca 
Bagnoli, Cecilia Megali, Measuring performance in social enterprises, Nonprofit and Volun-
tary Sector Quarterly, Vol. 40, No. 1, 2011, pp. 149-165, in particolare p. 152. Sul punto anche 
Michele Andreaus, Ericka Costa, Toward an Integrated Accountability Model for Nonprofit 
Organizations, op. cit. che propongono un sistema di controllo e disclosure incentrato su per-
formance finanziaria (ad esempio valore aggiunto economico e sociale), efficacia sociale (rag-
giungimento degli obiettivi) e legittimità sociale, espressa essenzialmente attraverso il rispetto 
della legge. 
41 Paola Paoloni, The C.A.O.S. model, Giappichelli, Torino, 2021. 
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5. Note conclusive  
 

L�impresa sociale rappresenta un modello ibirido di azienda poiché le 
sono propri i caratteri dell�impresa e dell�azienda di erogazione in senso 
stretto.  

Nell�impresa sociale assumono rilevanza i fini d�interesse generale che 
muovono gli ideatori dell�impresa, ma il funzionamento, l�organizzazione 
interna, la destinazione della produzione realizzata la rendono del tutto simile 
all�impresa tout court.  

Un�ulteriore caratteristica distintiva attiene alla governance, ampia, par-
tecipata, che prevede il pieno coinvolgimento degli stakeholder ai processi 
decisionali. Ne consegue uno stile manageriale peculiare che considera l�in-
teresse e gli obiettivi di varie categorie di stakeholder. Nell�impresa sociale, 
si realizza appieno il pensiero del Professor Bertini quando afferma che �la 
Corporate Governance è da intendendersi, più che come un modo per supe-
rare i conflitti tra le varie categorie di portatori di interesse, come un sistema 
di governo capace di migliorare la �a tutto tondo� la qualità della vita 
dell�azienda�42. 

Si può affermare, pertanto, che la parziale distribuzione del reddito da un 
lato, la stretta relazione con gli stakeholder dall�altro, evidenzino come le 
imprese sociali possano essere considerate dei veri e propri �corporate lab�, 
ovvero delle entità dove nuove forme di impresa e di governance possono 
essere elaborate.  

In una definizione moderna dei sistemi economici possiamo allora dire 
che l�imprenditore non è solo colui che organizza i fattori produttivi in vista 
del profitto: l�imprenditore è colui che intravede i bisogni umani e individua 
il modo di soddisfarli secondo una logica di profitto o sociale. In questo senso 
la nozione di impresa oggi risulta essere più estesa di quella di un tempo e 
comprende anche l�impresa che si pone finalità diverse dal profitto e a cui 
corrisponde un nuovo stile di imprenditorialità e di gestione. 

L�insieme di queste caratteristiche rende il modello dell�impresa sociale 
un idealtipo che risponde pienamente al rispetto dei criteri ESG (Environ-
ment, Social, Governance). Da ciò consegue la necessità di elaborare nuovi 
modelli e strumenti per divulgare le loro performance finanziarie e sociali 
nonché dare prova del valore creato per gli stakeholder sociali. 

 
 

 
42 Umberto Bertini, Scritti di politica aziendale. Quarta edizione riveduta e ampliata, Giap-
pichelli, Torino, 2013, p. 129. 
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