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La “teoria istituzionalista” dell’azienda, 
nella dialettica fra Gino Zappa e Carlo Masini 

 
 

Roberto Tizzano 
 
 

Abstract: The Masini theory of the firm may be discovered to be contiguous with the Zap-
pa’s “tendenze nuove” definition, instead of the institutional ortodox one of 1946. An inter-
pretation of the scientific dialectics between the two Authors follows that revaluates the 
immaterialistic interpretation of the firm to which Masini, as a matter of fact, returns to. 
Keywords: Business Entity, Business Entity, Theory of the Firm, Masini, Zappa 

 
 

1. Introduzione e scopo 
 
La “teoria istituzionalista” dell’azienda ovvero “teoria dell’istituto”, come 

altri Autori pure la definiscono, raccoglie ampi consensi nella dottrina ita-
liana di Economia Aziendale. Essa fa capo alla Scuola di Gino Zappa, e dalla 
seconda metà degli anni novanta è stata diffusamente rivisitata, attraverso 
un fiorire di studi aventi ad oggetto l’attualità delle più note impostazioni 
teoriche e definizioni, nonché il pensiero dei maggiori Autori. 

Sebbene anche le posizioni dello Zappa e del Masini siano state rivalutate 
e riconsiderate, è forse ancora possibile proporre una lettura dialettica del 
pensiero di questi due Maestri, la quale si crede possa concorrere, da un lato, 
a spiegare il modo in cui le rispettive idee si formarono e, dall’altro lato, a 
rivalutare le concezioni immaterialistiche dell’azienda, soprattutto nelle inte-
razioni tra l’economia aziendale e le altre discipline scientifiche. Questo è lo 
scopo di questo articolo. 

 
 

2. La “teoria istituzionalista” dell’azienda (o “teoria dell’istituto”)  
 
La “teoria istituzionalista” dell’azienda, detta anche “teoria dell’istituto”, 

comprende quelle visioni del concetto di azienda che, facendo capo all’im-

	
 Dipartimento di Scienze Economiche e Statistiche, Università degli Studi di Napoli Federico II, Via Cinthia, 
80126 Napoli, Italy. roberto.tizzano@unina.it. 
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postazione teorica zappiana, identificano l’azienda in un istituto1. A tale teo-
ria vengono talvolta ricondotti anche i contributi di quegli Allievi dello Zap-
pa che non hanno esplicitamente definito l’azienda quale istituto2. La stessa 
visione masiniana viene talvolta considerata latu sensu istituzionalista, seb-
bene, come è noto, Carlo Masini abbia esplicitamente marcato la differenza 
fra i concetti di istituto e di azienda. 

La “teoria dell’istituto”, quindi, identifica la teoria dell’azienda facente 
capo alla Scuola dello Zappa, nella quale l’azienda: 

- o è considerata quale vero e proprio “istituto economico” (teoria isti-
tuzionalista ortodossa), 

- o deriva da un “istituto”, non necessariamente economico, entità origi-
naria e primigenia di cui l’azienda costituisce – se così può dirsi – una 
particolare ed importante dimensione (teoria istituzionalista masinia-
na). 

 
 
3. La teoria istituzionalista nel pensiero di Gino Zappa 

 
I fondamenti del pensiero istituzionalista di Gino Zappa sono rinvenibili 

nella “Ragioneria Generale” scritta dall’Autore con Lino Azzini e Giovanni 
Cudini nel 19493, dove lo Zappa, per la prima volta, propone l’identificazio-
ne del concetto di azienda con quello di istituto economico4. 

	
1 Le considerazioni svolte nel testo s’inquadrano nell’indagine dell’Economia aziendale, non anche in altri campi di 
studio come la sociologia o l’economia politica. Questo saggio, ad esempio, non considera le teorie istituzionali o 
neo-istituzionali facenti capo alla New Institutional Sociology (NIS), alla New Institutional Economics o alla Old 
Institutional Economics, la cui prospettiva di analisi pur potrebbe fornire interessanti chiavi di lettura dei compor-
tamenti aziendali, in funzione dei modelli governance adottati. La NIS, ad esempio, teorizza il modo in cui le “or-
ganizzazioni aziendali” si adeguano ai contesti istituzionali di riferimento, intesi come sistemi di istituzioni sociali 
nei quali esse vivono ed operano, rispondendo ad esigenze di legittimazione che prima facie prevalgono sulle aspet-
tative degli individui e sulle valutazioni tecnico-economiche; essa, in questo senso, offre spunti di affinamento 
dell’interpretazione metodologica del rapporto delle aziende con l’ambiente, che si coniugano con altri strumenti 
più propri dell’economista d’azienda, che spiegano le diverse sensibilità o reattività delle aziende all’ambiente stes-
so in funzione, fra l’altro, degli individui che integrano l’istituto, con le rispettive posizioni ideologiche ed etiche, 
coi relativi livelli culturali, con le loro proprie competenze tecniche. Citazioni e riferimenti validi ad inquadrare 
compiutamente il rilevante problema metodologico cui si accenna sono forniti da Catturi e Riccaboni (Catturi – 
Riccaboni, Economia aziendale e teoria istituzionale); mentre per l’influsso delle pulsioni e delle visioni istituziona-
listiche nelle scienze sociali, economiche ed organizzative, può vedersi il contributo del Lai (Lai, Paradigmi inter-
pretativi). 
2 Catuogno, Alcune considerazioni. 
3 Zappa - Azzini - Cudini, Ragioneria generale. 
4 «L’azienda è un istituto economico atto a perdurare, che, per il soddisfacimento dei bisogni umani, compone e 
svolge in continua coordinazione la produzione, o l’acquisizione ed il consumo della ricchezza» (Zappa - Azzini - 
Cudini, Ragioneria generale, p. 1). 
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La definizione più citata e conosciuta, tuttavia, è quella contenuta in “Le 
produzioni”, del 19575, che riprende quella che lo Zappa aveva proposto nel 
1954, in un saggio apparso sulla rivista “Il risparmio”, dove l’azienda era sta-
ta definita: «istituto economico destinato a perdurare, che, per il soddisfaci-
mento dei bisogni umani, ordine e svolge in continua coordinazione la pro-
duzione, o il procacciamento e il consumo della ricchezza»6. 

V’è poi un’ulteriore e meno citata definizione, contenuta nell’opera di 
postuma pubblicazione “L’economia delle aziende di consumo”, del 1962, 
che descrive l’azienda quale «istituto economico, destinato a durare nel tem-
po che, per l’appagamento dei bisogni umani, ordina e svolge in continua 
unità la produzione, o il procacciamento dei redditi, i risparmi, gli investi-
menti e i consumi»7. 

Il perno concettuale delle definizioni ricordate – che è anche, ad avviso di 
chi scrive, il più importante elemento di differenziazione del pensiero dello 
Zappa da quello del Masini – è che, per lo Zappa, l’azienda è istituto; i con-
cetti di azienda e di istituto, cioè, s’identificano. Per lo Zappa l’azienda è isti-
tuto economico, entità caratterizzata da stabilità e durabilità, che trova origi-
ne e ragion d’essere nella sua (forse troppo) generale finalizzazione al soddi-
sfacimento di bisogni umani, in vista del quale l’azienda pone in essere ope-
razioni coordinate di produzione o procacciamento e consumo di ricchezza. 
La caratterizzazione economica dell’istituto aziendale è dovuta proprio a tale 
finalizzazione; e lo Zappa vi insiste per rimarcare la distinzione fra i bisogni 
che l’azienda può e deve soddisfare e gli altri fini che pure l’uomo si prefigge, 
quale singolo o quale membro di altre comunità od istituti (anche non eco-
nomici). 

Il concetto d’istituto, come da più parti è stato evidenziato, è utilizzato 
dallo Zappa: 

- per rafforzare l’unità concettuale delle operazioni aziendali, già affer-
mata attraverso il riferimento alle coordinazioni della prima definizio-
ne del 19278, e degli elementi o fattori materiali, immateriali e perso-
nali di cui pure l’azienda si compendia; 

- per evidenziare la realità dell’azienda, soprattutto con riferimento ai 
predetti elementi o fattori, che ne integrano il profilo strutturale; 

	
5 Zappa, Produzioni. 
6 Zappa, L’azienda, p. 1257. 
7 Zappa, Aziende di consumo, p. 547. 
8 Si allude al concetto di azienda quale «coordinazione economica in atto, istituita e retta per il soddisfacimento dei 
bisogni umani», espresso dallo Zappa nelle Tendenze Nuove (Zappa, Tendenze nuote, p. 30). 
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- per rimarcare la (pur relativa) autonomia dell’azienda e dei suoi ele-
menti costitutivi, rispetto ad altre entità. 

Sulla base di alcune proposizioni dello stesso Zappa, è stato osservato9 
che non v’è discontinuità fra i concetti di coordinazione economica della pri-
ma definizione (1927) e di istituto economico della definizione successiva: «le 
coordinazioni di azienda nelle quali un tempo noi ravvisammo la caratteri-
stica massima dell’azienda possono riguardare così la struttura e il funziona-
mento dell’organismo di azienda e la struttura e il volgere del patrimonio, 
come e soprattutto il complesso corso degli accadimenti nei quali l’econo-
mia di azienda ha la sua suprema espressione»10. 

Per lo Zappa, quindi, l’azienda avrebbe sempre avuto un carattere reale, a 
dispetto di alcune critiche appuntatesi sulla rilevata carenza di riferimenti, 
nella prima definizione, ad elementi materiali e personali11; e l’affermata ine-
sistenza di soluzione di continuità nello sviluppo del Suo pensiero costitui-
sce, probabilmente, la ragione principale per la quale quasi tutti gli Autori 
che si sono incamminati lungo il sentiero scientifico da Lui tracciato hanno 
sviluppato le proprie linee di ricerca muovendo dalla nozione di azienda 
quale istituto12. 

 
 

4. La teoria istituzionalista nel pensiero di Carlo Masini13 
 
Sebbene Carlo Masini sia stato allievo diretto dello Zappa, il Suo pensiero 

sull’azienda ha assunto una forte caratterizzazione, rispetto a quello del Ma-

	
9 Amodeo, Ragioneria generale. 
10 Zappa, L’azienda, p. 1261. 
11 Può essere interessante rilevare che analoga critica fu rivolta al Besta dal De Gobbis (De Gobbis, L’azienda, p. II). 
12 È stato evidenziato che l’identificazione dei concetti di azienda e di istituto prospettata dallo Zappa ha generato 
aree di sovrapposizione tra le nozioni di istituto e di ente o persona giuridica, da una parte, e di istituto economico 
ed altre collettività o enti sociali (ossia gli altri istituti), nei quali la vita umana pur si svolge, dall’altra parte; e che 
mentre il primo problema (sovrapposizione fra istituto ed ente o persona giuridica) ha trovato superamento 
nell’osservazione che, almeno nella prospettiva economico aziendale, il riconoscimento giuridico non è condizio-
nante per l’esistenza dell’istituto aziendale, più complessa si è rivelata la soluzione del secondo (istituto economico e 
altre collettività o enti sociali), determinato dalla circostanza che gli uomini, che sono elementi essenziali e qualifi-
canti dell’istituto aziendale zappiano, necessariamente fanno parte anche di altre comunità (od istituti) ove pure si 
svolge la loro vita civile, politica, culturale, religiosa e persino altre dimensioni della stessa vita economica 
(D’Amore, Il concetto di azienda, pp. 49-50). 
13 Come già adombrato nel testo, la visione masiniana dell’azienda non può, a rigore, dirsi istituzionalista, posto 
che il Masini non identifica l’azienda con l’istituto. L’aggettivo usato nel titolo del paragrafo, quindi, va inteso in 
senso convenzionale, ossia nei termini chiariti al paragrafo 2, in ossequio sia ad un accostamento Scolastico del 
pensiero dell’Autore rispetto a quello del suo Maestro, sia alla circostanza che, talvolta, entrambe le teoriche ven-
gono sussunte in quella istituzionalista. 
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estro, con la pubblicazione di “Economia d’Azienda”, del 196814. Ed il più 
importante elemento va, ad avviso di chi scrive, riconosciuto nella diversità 
d’interpretazione dei concetti di istituto e di azienda e, soprattutto, nella di-
pendenza del secondo concetto dal primo: nella visione masiniana, diversa-
mente da quella zappiana, l’azienda non è istituto, ma (solo) l’ordine econo-
mico di un istituto; di qualsiasi istituto, anche di tipo non economico. 

L’istituto, che è corpo sociale o aggregato di persone suscettibile di assu-
mere varie configurazioni in relazione agli scopi (possibilmente molteplici e 
non necessariamente univoci) che ne determinano la genesi, e che si com-
pone dei soggetti che vi trovano aggregazione, nonché degli elementi o beni 
materiali e immateriali, delle risorse utili al perseguimento dei suoi fini, è, per 
il Masini, il concetto primigenio, originario15. Esso è entità concreta, reale; 
che solo in alcuni casi persegue finalità tipicamente o prevalentemente eco-
nomiche, sebbene in quasi tutti gli istituti sia possibile riconoscere un’atti-
vità od una dimensione economica16, quanto meno strumentale, e più o me-
no rilevante, rispetto al conseguimento dei fini principali. Ad esempio, nella 
famiglia, che è, ad un tempo, fondamentale e primaria espressione del con-
cetto d’istituto, cellula elementare della comunità umana, sociale e religiosa, 
gli obiettivi di natura economica sono asserviti a fini ben più importanti, ed 
anzi trascendenti. 

L’azienda, quale ordine economico di un istituto, è disposizione ad unità 
degli accadimenti economici ad esso relativi; accadimenti che coinvolgono le 
risorse umane, materiali ed immateriali proprie di tale ultima entità, in un 
rapporto, diretto od indiretto, coi fini che la caratterizzano17. L’azienda è, 
dunque, l’insieme delle operazioni e delle attività economiche d’istituto; ed il 
coinvolgimento di risorse personali, immateriali e materiali può essere rile-
vato o riconosciuto solo per astrazione, nel senso e nella misura in cui tali 
risorse siano destinate allo – ed utilizzate nello – svolgimento delle attività 
economiche in cui la vita dell’istituto (pure) si manifesta. Solo per astrazione 
– o, se si vuole, per convenzione –, è possibile riferire all’azienda le risorse 
personali, immateriali e materiali che sono invece proprie dell’istituto; e solo 
per astrazione, tali risorse identificano alcune categorie logiche tipiche dell’e-

	
14 “La struttura dell’impresa”, edita nel 1964 (Masini, Struttura), è probabilmente l’ultima opera – pur successiva 
alla scomparsa dello Zappa – nella quale il Masini mostra adesione alla nozione dell’azienda quale istituto econo-
mico. A partire dal 1968, come specificato nel testo, il Masini marcherà con maggiore evidenza il proprio percorso 
scientifico, sviluppando l’architettura concettuale descritta nel testo. 
15 Masini, Economia d’azienda, p. 23. 
16 Tessitore, Una riconsiderazione del concetto d’azienda, p. 117. 
17 Masini, Economia d’azienda, p. 27. Di notevole rilevanza, nella teorica masiniana, il rapporto dei fini col soggetto 
economico (Masini, Economia di azienda; Colombo, Soggetto economico). 
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conomia aziendale, come ad esempio il soggetto economico, così importante 
nella teorica masiniana18, od il capitale. 

Per il Masini, l’azienda non è entità reale, ma categoria logica pura. 
Questo vale anche quando si consideri l’impresa, che, per il Masini, diver-

samente da altri Autori19, non è un’azienda, ma un istituto economico, con 
finalità prevalentemente e comunque tipicamente economica20. L’azienda di 
istituto economico sociale o impresa si manifesta e si esprime, per il Masini, 
nella combinazione degli accadimenti, dei fattori produttivi, delle produzio-
ni fisiche, dei movimenti finanziari dell’istituto-impresa. Ancorché le risorse 
di tale istituto non abbiano altro impiego che quello rivolto a fini economici, 
la distinzione fra i due concetti (di azienda e di istituto) permane; le persone, 
ad esempio, hanno una vita propria che si esprime anche attraverso – e nel-
l’ambito di – altri istituti (basti ricordare la famiglia); persino le risorse im-
materiali e materiali (ossia il capitale) potrebbero essere distratte dallo svol-
gimento dell’attività aziendale dell’istituto-impresa, per essere indirizzate 
verso altre finalità, cosa che avverrebbe, ad esempio, in caso di cessazione 
dell’attività dell’impresa21. 

 
 

	
18 Colombo, Soggetto economico. 
19 Solitamente, presso gli Autori che hanno dell’azienda una visione realistica, il concetto d’impresa identifica il 
sottoinsieme delle aziende animate da finalità (almeno prevalentemente) lucrativa. 
20 Masini, ivi, p. 26. 
21 L’azienda, per il Masini, s’identifica in tre possibili stereotipi. 

a) Lo stereotipo dell’azienda di consumo e patrimoniale è individuabile nell’istituto familiare e si concreta in 
un’attività di produzione o procacciamento di reddito ed una di risparmio/investimento, organizzate in fun-
zione della vita naturale e spirituale dell’istituto e delle sue condizioni prospettiche di benessere e sviluppo. 
In relazione a tale stereotipo di azienda (o di attività aziendale), il contributo del Masini spiega particolare 
rilevanza, data la caratterizzazione dei ruoli dei membri della Famiglia nello svolgimento delle attività eco-
nomiche dell’istituto, ossia delle attività di produzione/procacciamento di reddito, di risparmio, di investi-
mento e coltivazione del patrimonio familiare, di consumo (anch’essa intesa quale attività organizzata, coin-
volgente specifiche responsabilità). 

b) Lo stereotipo dell’azienda di istituto economico sociale o impresa si manifesta nella combinazione degli acca-
dimenti, dei fattori produttivi, delle produzioni fisiche, dei movimenti finanziari. Le aziende di istituti eco-
nomico sociali o imprese sono aziende di imprese (dove le imprese sono gli istituti) che presentano minore 
complessità rispetto ad altre aziende, perché gli istituti cui esse pertengono nascono per finalità esclusiva-
mente economiche; gli elementi costitutivi degli istituti-imprese (fattori, energie, risorse personali e materia-
li) trovano impiego solo nell’azienda (non concorrono, cioè, alla formazione di altri istituti od allo svolgi-
mento di altri ordini, non economici), salvo che per le persone, la cui considerazione, a ben vedere, è alla ba-
se della giustificazione del permanere della rilevanza della distinzione tra il concetto di azienda e quello di i-
stituto, anche in questo caso. 

c) L’azienda composta di produzione e di consumo è l’ordine economico tipico degli istituti pubblici, dove han-
no luogo due gruppi di attività: a) l’attività di produzione di servizi e di procacciamento di risorse finanzia-
rie; b) l’attività di consumo, finalizzata alla soddisfazione dei bisogni pubblici. Anche tali istituti – analoga-
mente a quelli del primo tipo – sono caratterizzati dal perseguimento di finalità anche diverse da quella eco-
nomica, e spesso, rispetto a questa, prevalenti. 
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5. Tre importanti implicazioni della visione masiniana (rispetto a quella zap-
piana) e la questione dei fini 

 
Tre importanti implicazioni derivano dalla riassunta impostazione teori-

ca masiniana. 
L’azienda non è entità originaria né autonoma. Dal momento che essa i-

dentifica un’attività (economica) posta in essere dall’istituto, l’azienda non 
può esistere se non in relazione all’istituto stesso, il quale ben può vantare 
fasi e manifestazioni di vita proprie e diverse da quelle dell’azienda e, deve 
ritenersi, temporalmente più estese. Dell’istituto, l’azienda serve od interpreta 
(nel caso specifico dell’impresa) i fini, che dunque non sono propri dell’a-
zienda, si specificano in relazione alle tipologie d’istituto, e la cui dimensio-
ne economica può essere non prevalente. In ogni caso, l’attività economica 
identifica un’azienda solo se essa è svolta in seno ad un istituto (quindi, ad 
esempio, non è attività aziendale quella svolta da una singola persona, o da 
un aggregato di persone non riunite in un istituto). L’autonomia, ancorché 
sempre relativa, è, nella teorica masiniana, propria dell’istituto, piuttosto che 
del suo ordine economico o azienda (sebbene l’azienda di ciascun istituto sia 
autonoma rispetto a quella di ogni altro istituto, in ragione della diversità 
degli istituti). 

L’azienda è categoria logica pura. La circostanza che le risorse impiegate 
nell’attività economica d’istituto siano proprie dell’istituto, e che possano ri-
ferirsi all’azienda solo per astrazione, e con l’ausilio di ulteriori categorie lo-
giche (fattori produttivi, capitale), implica che quella del Masini è un’azien-
da priva di struttura o, se si vuole, dotata di una struttura sui generis, identi-
ficabile solo (e per astrazione) attraverso l’osservazione delle attività in cui 
essa si manifesta e si esprime, e fino al perdurare delle attività stesse. 

Esiste una teoria dell’istituto diversa, autonoma e primigenia rispetto alla 
teoria dell’azienda22. L’istituto è prius necessario rispetto all’azienda; ad essa 
preesiste e ad essa può sopravvivere. E questo vale anche per gli istituti-
imprese, dove, almeno in prima e più superficiale approssimazione, può ri-
sultare meno agevole riconoscere fasi ed aspetti della vita e dell’attività dell’i-
stituto non necessariamente o propriamente aziendali. Ma soprattutto del-
l’azienda informa ed indirizza l’azione, attraverso i fini che gli sono propri, i 
quali, oltre che costituire espressione di un bagaglio etico-culturale che può 

	
22 L’Azzini, pur aderendo alla visione istituzionalista zappiana (fu coautore del libro in cui essa comparve per la 
prima volta), si mostrò sensibile alla rilevanza anche autonoma del concetto d’istituto, ritenuto prioritario al livello 
sociale. Egli, infatti, distinse gli istituti originari (la famiglia, lo Stato) da quelli derivati (tutti gli altri) (Azzini, Isti-
tuzioni, pp. 7-12). 
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risultare composito (specialmente – ma non solo – in istituti non economici, 
cui possono partecipare soggetti di varia estrazione culturale ed etica, ma 
anche professionale, filosofica, religiosa, ecc.), ne orientano e ne permeano 
l’azione, influenzandone sia il modello strategico23, che quello di governo. 

 
 

6. Dal pensiero dello Zappa a quello del Masini (e viceversa)  
 
La caratterizzazione della visione masiniana rispetto a quella zappiana 

della seconda definizione configura una discontinuità, se non proprio una 
contrapposizione, che fa perno, come si è rilevato, sulla diversa interpreta-
zione dei concetti di azienda e di istituto; contrapposizione la quale può sor-
prendere, se si considera il rapporto di scuola esistente fra i due Autori e la 
circostanza che il Masini, allievo dello Zappa, non abbia mai formulato ri-
vendicazioni forti dell’autonomia del proprio pensiero rispetto a quello del 
Maestro, avendone piuttosto seguito il sentiero, anche rispetto alla defini-
zione dell’azienda, almeno sino all’anno 1964 (che pure è successivo alla di-
partita del Maestro). 

Tale discontinuità o contrapposizione, tuttavia, tende a sfumare se l’analisi 
del pensiero dei due Autori viene operata – come solitamente si fa – secondo 
un approccio più generale, non limitato agli aspetti definitori; e tende, forse, 
addirittura a scomparire, per lasciar campo ad una pressoché lineare conti-
guità, se la visione masiniana del 1968 viene posta a raffronto con quella 
zappiana del 1927, e ciò a dispetto del carattere evolutivo della seconda defi-
nizione dello Zappa rispetto alla prima, implicitamente affermata dallo stes-
so Zappa attraverso le riportate proposizioni di raccordo. 

Se, cioè, si abbandona l’assunto (indotto, come si è evidenziato, dallo 
stesso Zappa) che le coordinazioni di azienda delle Tendenze Nuove sarebbe-
ro state riferite anche a «la struttura … dell’organismo d’azienda e … il vol-
gere del patrimonio», allora la definizione di azienda delle Tendenze Nuove 
– in cui la coordinazione economica esprimeva, come chiaramente emerge 
da un’attenta lettura dell’opera, l’aspetto dinamico dell’attività aziendale nel 
carattere unitario (e, aggiungeremmo, sistematico) della sua gestione – non 
appare divergere da quell’ordine economico che, nel pensiero del Masini, vie-
ne inquadrato o incardinato nell’entità, reale, d’istituto. 

In siffatta prospettiva, le proposizioni masiniane configurano una raffina-
ta linea di sviluppo teorico del percorso tracciato dal Maestro nel 1926-27; 

	
23 Sul punto Lai, Paradigmi interpretativi, p. 36, n. 34. 
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linea tesa forse anche (a riconoscere e) a superare le (aspre) critiche mosse 
soprattutto da alcuni patrimonialisti alla prima definizione dell’azienda, in 
vista del suo carattere immateriale od astratto24. In questa ottica, l’istituto del 
Masini viene a caratterizzarsi quale entità reale e primigenia, costituita da 
persone e beni economici, cui può riferirsi l’attività economica di azienda, 
che non più risponde a generici bisogni umani, ma si pone in relazione stru-
mentale a fini di istituto più o meno complessi, e variamente configurati in 
ragione della tipologia dell’istituto, ma perciò stesso meno generici, fra i 
quali la componente economica può rivelarsi più o meno accentuata ed im-
portante. 

Il superamento della discontinuità di cui è discorso, ottenibile, come si di-
ceva, dal raffronto della visione masiniana del 1968 con quella zappiana del 
1927, trova supporto e – se del caso – giustificazione, nella circostanza che 
l’idea che lo Zappa ebbe dell’azienda fino alla concettualizzazione istituzio-
nalista dovette essere effettivamente molto più astratta di quanto possa ap-
parire ai posteri che la interpretino sulla base delle riportate proposizioni di 
raccordo. 

Ciò trova conferma e testimonianza, oltre che nella lettura delle opere 
dello Zappa anteriori al 1946, in alcune considerazioni dell’Onida, certa-
mente fra i Suoi massimi epigoni, il Quale, negli “Elementi di ragioneria 
commerciale” del 1927, ebbe a scrivere che «l’azienda non è costituita dal 
complesso delle persone e dei beni, ma dalla coordinazione economica delle 
operazioni … che, mediante il concorso dei beni economici e di sforzi per-
sonali trova realizzazione»25; e conseguentemente a sostenere che la defini-
zione di azienda dello Zappa non era lontana da quella del Besta, «che 
l’azienda considera come una coordinazione di operazioni economiche, 
piuttosto che come un insieme – sia pure coordinato – di persone e di be-
ni»26. Affermazioni che sono ribadite dallo stesso Autore dieci anni dopo, in 
una successiva edizione della medesima opera in cui, dopo avere affermato 

	
24 V. nota 4. 
25 Onida, Elementi di ragioneria (1927) p. 13. Delle argomentazioni dell’Onida (che furono ripetute anche nell’edi-
zione del 1937 della medesima opera, alla pag. 16; v. infra, nel testo) si avvalse il De Gobbis, nella sua critica al ca-
rattere astratto della definizione dello Zappa del 1927 (De Gobbis, L’azienda, p. IV-VI). 
26 Ivi, pag. 15. Le proposizioni dell’Onida sono forse non immuni da preoccupazioni politiche tese – se non a ricu-
cire – a rimediare, per quanto possibile, agli strappi determinati dalle rivoluzionarie posizioni delle Tendenze Nuo-
ve. Esse, tuttavia, costituiscono, unitamente a quelle riportate nel capoverso successivo del testo ed alle considera-
zioni anche oltre svolte, autorevole ed ineludibile testimonianza della consapevole immaterialità dell’idea di azien-
da che aveva ispirato l’originaria costruzione teorica del Maestro. Sui caratteri della rivoluzione zappiana del primo 
quarto del secolo scorso, le sue fonti ispiratrici di ordine metodologico, epistemologico, ma anche storico e politico 
nel senso più ampio, contingente e persino personale, valga il riferimento al Canziani (Canziani, Le rivoluzioni 
zappiane). 
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che: «gli elementi che valgono a dar vita alla coordinazione economica che 
chiamiamo azienda, sono – oltre alle numerose ed importantissime condi-
zioni ambientali – beni economici ed energie personali», Egli precisa: «si no-
ti la nostra espressione, volutamente usata: elementi che valgono a dar vita 
alla coordinazione aziendale in luogo dell’altra: elementi che costituiscono la 
coordinazione aziendale. In verità l’azienda – sempre nell’aspetto che cade 
sotto le nostre indagini – non è costituita dal complesso delle persone e dei 
beni, ma dalla coordinazione economica delle operazioni – in continuo di-
venire nel tempo e nello spazio – che, mediante il concorso dei beni econo-
mici e di sforzi personali, trova realizzazione»27. 

Il pensiero del Masini del 1968, quindi, si pone in relazione evolutiva con 
la visione zappiana delle Tendenze Nuove, oltrepassando, se così può dirsi, la 
transizione, proposta dal Maestro, da un’idea astratta ad una reale del con-
cetto di azienda. 

Ma il pensiero del Masini sull’azienda sembra a sua volta avere influenza-
to, sia pure gradatamente, l’evoluzione di quello del Maestro, soprattutto 
negli ultimi anni della Sua vita, come può rilevarsi da un’attenta lettura del-
l’opera postuma “L’economia delle aziende di consumo”, dove lo Zappa, pur 
ribadendo che «l’azienda è un istituto economico destinato a durare nel 
tempo», specifica che essa, «per l’appagamento dei bisogni umani, ordina e 

	
27 Onida, Elementi di ragioneria (1937), p. 15 e segg.; l’enfasi è nel testo dell’Autore. L’Onida non definì mai 
l’azienda quale istituto, ma sviluppò l’idea di “complesso economico”, che accostò anche al concetto di organismo 
(Onida, L’azienda, p. 1). Il Ferrero la qualificò «sistema sociale … strumento dell’umano operare in campo economi-
co … unità operante nel campo del consumo e della produzione» (Ferrero, Istituzioni, pp. 3, 4, 5).. Certamente fede-
le ad una visione immaterialistica dell’azienda rimase, invece, il D’Ippolito, per il quale l’azienda era un «… 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’appaga-
mento dei bisogni umani e di erogarli per il raggiungimento dei fini voluti, quali che essi siano» (D’Ippolito, 
L’azienda, p. 1). Secondo tale Autore, «le definizioni del Besta e dello Zappa … colpiscono comunque quello che è 
per noi il carattere essenziale dell’azienda, di essere un complesso ordinato a sistema, di operazioni economiche, e 
non semplicemente un insieme di persone, o un insieme di mezzi, o un insieme di persone e di mezzi, od anche di 
persone, di mezzi e di condizioni dell’ambiente esterno. Molteplici altre definizioni, invece, si hanno, che materia-
lizzano il concetto di azienda, definendola, cioè, essenzialmente come un oggetto sensibile del mondo esterno, co-
me un complesso di mezzi in divenire, o come un organismo di persone e di mezzi in movimento, e ponendo in 
seconda linea le azioni rivolte alle acquisizioni ed alle erogazioni dei mezzi stessi» (D’Ippolito, ivi, p. 4; enfasi nel 
testo). Chiara e netta adesione alla visione istituzionalista ortodossa fu offerta, invece, dall’Amodeo e dall’Azzini. Il 
Primo, propose anche una rielaborazione della definizione dello Zappa, tesa ad ancor più enfatizzare il riferimento 
(solo implicito nella definizione dello Zappa) alle risorse personali e patrimoniali ed il riferimento dei fini ai sog-
getti che istituiscono l’azienda: «sta di fatto che chi istituisce un’azienda lo fa precipuamente in vista della soddisfa-
zione dei bisogni suoi propri; e la soddisfazione dei bisogni altrui appare in ogni caso una finalità mediata, seppure 
necessaria» (Amodeo, Ragioneria generale, p. 13). L’Azzini, che, come si è ricordato, fu coautore del testo nel quale 
la definizione “istituzionalista” apparve per la prima volta (Zappa - Azzini - Cudini, Ragioneria generale), rimase 
coerente a tale prospettiva definitoria e ne sviluppò l’integrazione con la visione sistemica e con quella organicistica 
(Azzini, Istituzioni); ma pose in evidenza, come si adombrava, la relativa autonomia della teoria dell’istituto (o dei 
“gruppi sociali”) rispetto alla teoria dell’azienda (Azzini, ivi, pp. 12-14). 
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svolge in continua unità la produzione, o il procacciamento dei redditi, i ri-
sparmi, gli investimenti e i consumi»28: non sfuggirà al lettore come il pun-
tuale riferimento alle fasi di procacciamento di redditi, risparmi, investimenti 
e consumi evochi la raffinata complessità della teorica masiniana dell’azien-
da familiare e, in parte, dell’azienda composta. L’attività erogativa, nell’opera 
postuma dello Zappa, perde la dignità di elemento suscettibile di caratteriz-
zare la tipologia di azienda che si contrappone a quella di produzione, per 
assurgere ad attività strumentale del processo che, in essa, culmina in un 
consumo che deve bilanciarsi con le attività di risparmio e d’investimento; la 
teoria del consumo, in tale ultima opera, è poi incardinata in una prospettiva 
molto generale, fortemente evocativa della grande sensibilità masiniana ver-
so il tema sociologico del bene comune, che si risolve in una necessaria soli-
darietà sociale dell’operare d’azienda29. La moderna teoria dell’azienda di 
consumo deve molto al contributo del Masini. 

 
 

7. Considerazioni sulle interrelazioni fra le teorie zappiana e masiniana e le 
concezioni sistemiche ed organicistiche 

 
Molto è stato detto sui rapporti fra le molteplici visioni dell’azienda pre-

senti negli studi di economia aziendale (e di ragioneria); anche di più sulle 
peculiarità delle visioni zappiane rispetto ad altre concezioni. 

Tuttavia, la frattura qui rilevata tra le due concezioni zappiane e la sottoli-
neata peculiarità della posizione masiniana – che si raccorda, come si è det-
to, solo alla prima concezione zappiana –, possono indurre a riverificare al-
cune compatibilità, od a marcare differenziazioni, in vista delle conclusioni 
che potranno essere tratte sulle linee di sviluppo metodologico che la rivisi-
tazione della teorica masiniana può, forse, ancora indicare. Ci si riferisce, so-
prattutto, alle teorie sistemiche ed organicistiche dell’azienda, le quali trova-
no un importante seguito negli studi, anche attuali, di economia aziendale. 

Sebbene la sua applicazione ai nostri studi prenda le mosse dall’opera 
amaduzziana30, la teoria sistemica ha assunto rilevanza crescente soprattutto 
dagli anni settanta, quando l’analisi delle relazioni fra l’azienda ed il suo am-
biente è divenuta cruciale, per la crescita dimensionale e l’inasprirsi della 

	
28 Zappa, Aziende di consumo, p. 547. 
29 Secondo alcuni Autori, l’interesse dello Zappa verso i temi sociologici si spiega in funzione dell’influenza che, sul 
Suo pensiero, ebbe il Veblen (Biondi, Zappa, Veblen, Commons). Ma le considerazioni del testo non sono incom-
patibili con tale posizione, tanto più che il riferimento è qui rivolto ad un’unica Scuola. 
30 Amaduzzi, Appunti. 
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competitività e, quindi, per la sopravvivenza stessa delle aziende; mentre 
quella organicistica, di più antica tradizione, ha registrato adesioni, o con-
ferme di adesioni, anche recenti31. Tali teorie, se sono state spesso poste in 
relazione con le concezioni zappiane – sul presupposto, qui non accolto, che 
le due definizioni del Maestro non presentassero caratteri di discordanza –, 
non sono state, d’altra parte, altrettanto frequentemente raffrontate alla vi-
sione masiniana, forse perché questa non è mai stata posta in antitesi con 
quella (istituzionalista) zappiana (il che avrebbe, invece, implicato l’esigenza 
d’una più autonoma valutazione). 

Sebbene, in letteratura, esistano posizioni differenziate (le quali, comun-
que, vanno collocate nei rispettivi contesti storico-temporali)32, tra la teoria 
istituzionalista zappiana, da un lato, e le visioni organicistiche e sistemiche, 
dall’altro lato, non vi sono – ed è anche il punto di vista di chi scrive – im-
portanti elementi di contrasto; dai raffronti esperibili, anzi, possono coglier-
si interessanti opportunità di reciproca fertilizzazione. 

Certamente la visione istituzionalista zappiana presenta caratteri sistemi-
ci33. Il coordinamento che avvince le attività di produzione, o di procaccia-
mento e di consumo, della ricchezza, unitamente agli elementi strutturali ed 
alla finalizzazione dell’insieme al soddisfacimento dei bisogni umani, per-
mette di guardare all’azienda zappiana come ad un sistema dinamico e fina-
listico, avente prospettive non deterministiche (e dunque solo probabilisti-
che). Sebbene, poi, la definizione dello Zappa non evochi esplicitamente le 
relazioni dell’azienda con l’ambiente – la cui teorizzazione è stata certamen-
te favorita dallo sviluppo dell’analisi sistemica –, neanche può esservi dubbio 
che lo Zappa ne avesse più che presenti le interazioni, di tal che la Sua azien-
da costituiva anche, certamente, un sistema aperto. La piena compatibilità 
	
31 Secondo il Viganò, «l’azienda è un essere reale, una concreta esistenza fattuale, autonoma e duratura, aperta 
all’ambiente, integrante un organismo quasi spontaneo (ancorché opera dell’uomo), dalle forme e contenuti molto 
vari. È composta da beni e persone vicendevolmente avvinti da forti vincoli di coordinazione spazio-temporale di 
carattere sistemico» (Viganò, Azienda, 2000). 
32 «Ogni formulazione [del concetto di azienda, n.d.r.] pone in evidenza, in momenti storici diversi, gli aspetti 
dell’attività aziendale e i modi del suo svolgimento che hanno particolarmente interessato singoli studiosi o che 
sono stati oggetto di più acceso dibattito» (Catteneo, Economia delle aziende). «L’azienda è indubbiamente quella 
che è e nessuno può cambiarla. Le definizioni che di essa sono state date e sempre si daranno non sono altro che 
‘interpretazioni diverse’ di uno stesso fenomeno le quali dipendono dal particolare momento attraversato dagli 
studi, dallo stato evolutivo della materia, dall’esistenza di correnti che monopolizzano la cultura, dai mezzi di cui 
dispone l’indagatore per effettuare la ricerca, dal suo stato psico-fisico e relazionale» (Giannessi, Le aziende di pro-
duzione).  
33 L’affermazione di una “teoria generale dei sistemi”, generalmente attribuita al biologo americano di origine tede-
sca von Bertalanffy, è successiva all’elaborazione del modello teorico dello Zappa, formatosi, secondo quanto sopra 
ricordato, verso la metà degli anni quaranta dello scorso secolo. Ma si vedano, infra, nel testo, le considerazioni 
svolte in relazione al paradigma amaduzziano, nel quale la concezione sistemica è prospettata in analogia meccani-
cistica. Si veda anche la nota 22. 
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della visione istituzionalista zappiana con la concezione sistemica è, inoltre, 
corroborata dalla progressiva istituzionalizzazione (intesa come stabile in-
cardinamento della teoria sistemica nello strumentario scientifico dell’Eco-
nomia Aziendale) dell’approccio sistemico in economia aziendale. 

Analoghe considerazioni possono svolgersi con riferimento alla conce-
zione zappiana delle Tendenze Nuove e, correlativamente, alla visione masi-
niana, che da tale concezione, senza soluzione di continuità, prosegue. Tan-
to la coordinazione economica del 1926-27, quanto l’ordine economico che 
informa l’azienda del Masini postulano caratteri di correlazione tali da iden-
tificare sistemi dinamici, probabilistici, aperti, finalizzati34. D’altra parte, la 
compatibilità dell’analisi sistemica con la visione immaterialista zappiana – 
e, quindi, masiniana – è posta in esplicita evidenza già dalla prima costru-
zione teorica dell’Amaduzzi, sia pure in adesione ad un’idea meccanicistica 
del sistema35. 

Cauta dev’essere la ricerca d’interrelazioni fra la teoria organicistica e 
quella istituzionalista zappiana. Sebbene, infatti, le teorie organicistiche mar-
chino efficacemente l’unità dell’azienda negli elementi – organi, appunto – 
che la integrano, lo Zappa ha valutato sempre criticamente l’accostabilità 
delle aziende ad organismi biologici, anche solo in approssimazione didasca-
lica36; e ciò malgrado che nelle interpretazioni più evolute (come ad esempio 

	
34 In tal senso, Catuogno, Alcune considerazioni. 
35 «L’azienda appare nella nostra mente come un insieme coordinato, direi quasi come un sistema di forze econo-
miche, operanti in continuo adattamento all’ambiente – di cui è parte complementare – e avente per fine lo svol-
gimento di un processo di produzione, o di consumo, o di produzione e di consumo insieme, a favore di un de-
terminato soggetto economico. E giacché la produzione non è che un mezzo del consumo, si può dire che il fine 
ultimo dell’azienda sia quello della soddisfazione dei bisogni umani» (Amaduzzi, Appunti, pag. 8). La teoria ama-
duzziana dell’azienda aderisce alla prima concezione zappiana: «il concetto di azienda che abbiamo finora esposto 
è essenzialmente improntato alla nuova corrente dottrinale degli studi di Ragioneria, e più generalmente di eco-
nomia aziendale promossa dallo Zappa, delle Scuole di Venezia e di Milano» (Amaduzzi, ivi, pagg. 12-13); e si ca-
ratterizza, oltre che per il ricordato richiamo sistemico, per l’enfasi posta sull’inquadramento ambientale dell’a-
zienda; il Cattaneo, ad esempio, la classifica tra quelle che privilegiano «l’osservazione dell’attività svolta» (Catte-
neo, Economia delle aziende, pag. 64). 
Non incompatibile con l’idea sistemica è il concetto d’istituto proprio della teorica masiniana. È vero che il Masini 
ha marcato la distinzione fra tale esso e quello di sistema, affermando la sovraordinazione del primo rispetto al 
secondo, soprattutto in vista della proprietà sociale che lo caratterizza e della circostanza (scientificamente subor-
dinata) che nell’istituto – secondo il Masini – possono coesistere più sistemi; ma riconoscere all’istituto la rilevanza 
meta-scientifica che il Masini associava alla detta proprietà – forse, soprattutto, in relazione ad istituti come la fa-
miglia – non equivale a negare che pure all’istituto masiniano, in una prospettiva di analisi laica, possano associarsi 
le qualità sistemiche. 
36 Zappa, Aziende di consumo. Non è da escludere che l’enfasi posta dall’Amaduzzi sull’accezione meccanicistica 
della teoria sistemica sia stata indotta – oltre che dal riconoscimento della vocazione quantitativa degli studi di 
fisica teorica cui Egli dichiaramente s’ispirava – dai rischi di contrapposizione con le visioni zappiane che un’inter-
pretazione biologistica avrebbe potuto determinare, alla luce dell’inclinazione che, proprio in quegli anni, gli studi 
sistemici andavano assumendo: «Nel parlare di azienda come sistema istituiamo la cosiddetta analogia meccanici-
stica, la paragoniamo cioè ad un sistema meccanico, ma con ciò non neghiamo le forze subiettive che vi agiscono. 
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quella del Ceccherelli, che, a ben vedere, assume una connotazione più pro-
priamente biologisitica), tali teorie non omettano di cogliere la caratterizza-
zione sociale dell’organismo aziendale, attraverso il riconoscimento di un ul-
teriore grado di sviluppo dell’entità vitale, rispetto ai tradizionali quattro: 
cellule; tessuti, ossia cellule uguali; organi, ossia riunione di tessuti; esseri vi-
venti, ossia riunione di organi37. La concezione organicistica (o biologistica) 
dell’azienda, d’altra parte, non si pone in contrasto con la concezione siste-
mica, che, anzi, nell’interpretazione più generale, è stata elaborata, come si è 
ricordato, proprio dai biologi38. 

La concezione organicistica (o biologistica) appare invece incompatibile 
con la teorica masiniana, dal momento che l’azienda del Masini non presen-
ta quei caratteri di realità che, invece, la concezione organicistica (o biologi-
stica) necessariamente evoca ed implica39. 

	
L’analogia vale invero per seguire un metodo analogo a quello delle scienze naturali e determinar condizioni quan-
titative di equilibrio del sistema. Invece chi preferisce paragonare l’azienda ad un organismo non può disconoscere 
i fattori obiettivi che hanno indubbiamente gran peso e sono evidenti negli effetti finali. Tale ultima analogia orga-
nicista ricerca condizioni di funzionalità dell’organismo meno facilmente – da un punto di vista metodologico – 
delimitabili nelle quantità (Amaduzzi, L’azienda, 1953, pagg. 16-17; v. anche la nota 2 della stessa pagina). 
37 Ceccherelli, Economia aziendale. Le teorie organicistiche interpretano in chiave evoluzionistica il percorso di 
sviluppo delle aziende: 

a)  sia nel senso di cogliere analogie col modello della selezione naturale (ad esempio, adattabilità, imitazione, 
prove ed errori – anche se il comportamento dell’azienda non si configura tanto, od almeno normalmente, 
come quello dell’ameba di Einstein, quanto, piuttosto, come quello dell’essere umano, che, in applicazione 
dell’intelligenza e della capacità critica che lo caratterizzano, svolge azioni animate da capacità intuitiva, se 
non anche progettuale, o teorizzativa che rendono le prove del suo operare assistite da una probabilità di suc-
cesso del tutto diversa da quelle dell’ameba di Einstein); 

b) sia nel senso che le parti dell’azienda crescono e si sviluppano in maniera equilibrata o, comunque, coordina-
ta, rispetto all’organismo complessivo, conservandone l’unità di scopo ed incrementandone l’idoneità a per-
seguirlo (evoluzione, maturazione). 

38 L’antagonismo fra le teorie organicistiche ed istituzionaliste si può, in parte, spiegare osservando che anche le 
definizioni di azienda hanno costituito occasione di confronto fra i patrimonialisti ed i redditualisti nella prima 
metà dello scorso secolo; diversi patrimonialisti, infatti, sposavano la visione organicistica, come il D’Alvise, 
(D’Alvise, Principi e precetti), il De Gobbis (De Gobbis, L’azienda) e, più recentemente, De Dominicis (De Domi-
nicis, Lezioni), per il quale «l’azienda è un organo sociale (ossia un’organizzazione di beni (persone e cose materia-
li) in cui si svolge una determinata attività umana, in vista di bisogni da soddisfare. Tale organismo è caratterizzato 
da funzioni: ossia operazioni compiute con l'ausilio di un substrato morfologico rappresentato da un elemento 
soggettivo (persone) e un elemento oggettivo (beni). L’azienda domestica è l'azienda originaria; tutte le altre sono 
derivate. Anche la famiglia, comunque, è caratterizzata da un’organizzazione di persone, di cose, di funzioni». Per 
il De Dominics le persone possono ridursi anche ad una sola; ed ogni unità sociale finisce per dar vita ad una o più 
aziende. «Non c'è attività umana e quindi attività economica che non si svolga attraverso aziende. Fuori della a-
zienda non c'è attività umana, non c'è attività economica». 
Neanche in tempi attuali, comunque, le due visioni si sono del tutto riconciliate; ad esempio il Viganò, malgrado le 
proprie tradizioni di Scuola, nel tentativo di integrare diverse prospettive di analisi dell’azienda, si è orientato, co-
me si è visto (nota 2), nella direzione organicistica (o biologistica), abbandonando la prospettiva istituzionalista. È 
comunque possibile, come pure si adombrava, cogliere elementi del pensiero organicista nelle proposizioni di Stu-
diosi particolarmente vicini allo Zappa, come l’Onida e l’Azzini. 
39 Nemmeno, ad avviso di chi scrive, la concezione organicistica o biologistica può porsi in armonica relazione con 
l’idea masiniana d’istituto, la quale presenta connotazioni troppo generali perché ad essa possano attribuirsi, con 
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8. Attualità dell’impostazione masiniana 
 
La delineazione del filo conduttore che collega la concezione masiniana 

dell’azienda a quella zappiana del 1927 (coordinazione) non può indurre a 
sostenere che la concezione masiniana debba o possa considerarsi superata 
dalla visione istituzionalista ortodossa (ossia quella zappiana del 1946). E 
questo non tanto – o soltanto – per ragioni storico-metodologiche (in pri-
mis, la circostanza che la visione masiniana qui discussa è successiva alla vi-
sione istituzionalista ortodossa e rappresenta un passaggio evolutivo nell’e-
voluzione del pensiero del Masini); ma soprattutto perché la separazione 
concettuale dell’azienda dall’istituto, tipica, come si è visto, dell’architettura 
teorica masiniana, presenta rilevanti caratteri d’attualità, specialmente in re-
lazione ad alcune aree di più recente sviluppo delle discipline economico a-
ziendali, come quelle della governance, della cultura aziendale, dell’etica e 
della responsabilità sociale di azienda (soprattutto d’impresa), dell’azienda 
pubblica e/o no (o not for) profit, che trovano nel Masini un importante ed 
indiscusso precursore40 e che, in una siffatta architettura, si vedrebbero (ri)-
collocate nell’ambito di una teoria dell’istituto aperta e trasversale, suscettibi-
le di accogliere contributi provenienti da discipline scientifiche anche diver-
se. 

Nell’istituto del Masini, fra l’altro, potrebbero trovare composizione, o bi-
lanciamento, istanze, bisogni e soprattutto fini di diversa matrice od impri-
matur41, costituenti, a un tempo, fondamento ed espressione di un bagaglio 
etico-culturale di cui l’istituto stesso si renderebbe custode e divulgatore, at-
traverso il modello di governance che fosse capace di esprimere; il finalismo 
d’istituto, momento di sintesi d’istanze non più coincidenti con quelle dei 
soli fondatori dell’azienda, o del suo soggetto economico42, può, in un ap-
proccio di analisi teoricamente segregato da quello attinente all’ordine eco-
nomico, trovare occasioni di più articolata e raffinata analisi, in vista di inte-
ressi ed obiettivi, più o meno differenziati secondo i casi, cui l’ordine econo-
mico deve rispondere, atteggiandosi in guise diverse secondo gli indirizzi 

	
accettabile grado di regolarità, quelle specificità, soprattutto evoluzionistiche, che le concezioni organicistiche ri-
chiamano e che, secondo diversi Autori, ne esaltano il valore rappresentativo e didascalico. 
40 Secondo il Ferrero, la visione del Masini viene collocata fra quelle «che esaltano caratteri non propriamente eco-
nomici dell’azienda e che presentano questa anche o soprattutto sotto il profilo della sua funzione sociale» (Ferrero, 
Istituzioni, p. 13). Sull’impegno sociale del Masini e la rilevanza della Sua figura umana negli studi di economia 
aziendale si veda Coda (Prof. Carlo Masini, pp. 140-144). Ha di recente posto in evidenza la nota sensibilità (so-
prattutto) del Masini rispetto al tema etico il Colombo (Colombo, Soggetto economico). 
41 Colombo, Soggetto economico, pp. 30-33. 
42 Lai, Paradigmi interpretativi, p. 46. 
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(politici, potrebbe forse dirsi) di volta in volta, e variabilmente nel tempo, 
prevalenti43. 

In relazione alle cosiddette aziende pubbliche e no profit, poi, la linea di 
demarcazione fra l’istituto ed il suo ordine economico (o azienda) vede mas-
simizzata la sua rilevanza metodologica, perché è in relazione a tali entità 
che, con maggior evidenza, si esprime la (necessaria) distinzione tra i fini 
dell’istituto e gli obiettivi del suo operare, in ambito anche economico; in re-
lazione ad esse meglio si coglie l’importanza del conseguimento di assetti 
più equilibrati, sia al livello metodologico della definizione dei campi d’inda-
gine dell’economia aziendale e delle altre discipline scientifiche di volta in 
volta rilevanti (secondo la natura e le peculiarità delle entità oggetto d’inda-
gine), che al livello delle modalità e dei caratteri dell’intervento di ciascun 
profilo scientifico (e professionale): si pensi agli istituti sanitari pubblici, i 
quali, vedendo al centro della propria missione la difesa della salute pubblica 
e le sue implicazioni sociali, non possono non raccogliere i contributi scien-
tifici delle discipline sanitarie, sociali, etico-filosofiche e così via; ma anche 
alle istituzioni cooperativistiche, pure caratterizzate da delicati equilibri etici 
e finalistici. 

In relazione alle predette entità – ma non solo ad esse –, l’architettura te-
orica masiniana riconduce (o riduce) al perimetro scientifico dell’istituto 
l’ambito del confronto – o della possibile sovrapposizione e, al limite, del 
conflitto – tra i contributi od i profili scientifici, anche non aziendalistici 
(che potranno variare, come si è detto, in ragione dei caratteri e delle finalità 
che l’istituto, di caso in caso, presenterà); mentre l’azienda, dominio esclusi-
vo dello studioso di Economia aziendale, vede riconfermato il suo carattere 
strettamente economico, sia pure in vista, e nella consapevolezza, dei neces-
sari condizionamenti derivanti dai caratteri dell’istituto44. 
	
43 Per il Lai, la reductio ad unum degli interessi particolari delle diverse categorie di stakeholder partecipanti alla 
vita dell’istituzione e delle correlate pulsioni costituisce prerogativa del soggetto di governo, il che confermerebbe 
la coerenza interna del “modello istituzionale”, essendo proprio l’istituto lo strumento che tende a rendere compa-
tibile il recupero di una visione unitaria con le visioni dei singoli, in vista, appunto, di un risultato d’insieme da 
ripartire fra i risultati di ciascuno, da ultimo per il soggetto di governo (Lai, Paradigmi interpretativi, pp. 56-57). È 
una visione che può forse dirsi soggettivizzante, in cui il soggetto di governo (e la configurazione stessa che egli 
assume) costituisce espressione del modo di comporsi degli interessi e degli obiettivi di cui i diversi stakeholder si 
rendono portatori; in una visione oggettivizzante il fattore unificante potrebbe essere riconosciuto nella strategia. 
Comunque la si veda (tanto più che le due prospettive non sono in conflitto), le dinamiche d’istituto presentano 
peculiarità che non solo esaltano la rilevanza metodologica della loro segregazione rispetto a quelle di azienda; ma 
ne confermano la peculiarità; e le parole del Lai – che, a ben vedere, sembrano riferirsi ad un’idea d’istituto auto-
noma rispetto a quella di azienda (forse anche con riferimento alla stessa impresa) – questo proprio sembrano con-
fermare.  
44 Si pensi, a tale ultimo riguardo, alle complessità scientifico-metodologiche delle istituzioni cooperativistiche, i 
cui equilibri ed assetti etici e finalistici dispiegano influenze sull’ordine economico soprattutto nella peculiare arti-
colazione del rapporto tra fattori lavoristici e fattori capitalistici e correlativa distribuzione tra di essi della ricchez-
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Dunque, l’implicito riconoscimento, nell’istituto, di un’area di ricerca 
scientifica condominiale non solo non equivale ad ammettere la necessità 
d’un arretramento dell’Economia aziendale rispetto ad altre discipline (nem-
meno in relazione all’istituto), ma può favorire il riconoscimento, da parte 
di queste, di una portata, o potenzialità, scientifica capace di andare oltre la 
dimensione strettamente economica che è propria della vita di ogni istituto 
(anche pubblico). Spetterebbe all’Economia aziendale, che, in tal senso, sa-
rebbe chiamata a nuove sfide, porre a sistema i contributi provenienti da va-
rie fonti, in una visione olistica che, contribuendo a superare le conflittualità 
potenzialmente emergenti, spiegherebbe la massima efficacia forse proprio 
nei ricordati ambiti d’indagine, degli istituti no profit e la loro conduzione o 
gestione: ambiti nei quali la capacità di riconoscere la priorità dell’istituto – e 
dei suoi fini anche non economici – rispetto al suo ordine economico ben 
può porre l’economista di azienda nella posizione di coordinatore e modera-
tore di un necessario dialogo interdisciplinare, coinvolgente, di volta in vol-
ta, contribuzioni scientifiche o professionali variabili in vista delle peculiari-
tà dell’istituto indagato45. 

Ma anche in relazione ad aree caratterizzate da una maggiore e più con-
solidata tradizione di studi, come quella delle operazioni straordinarie, la vi-
sione masiniana può offrire spunti di riflessione, o reinterpretazione, o rin-
novata considerazione. Ad esempio, la circostanza che l’istituto preesista 
all’azienda e che ad essa sopravviva quando le attività economiche del primo 
vengono, per un motivo o per l’altro, a cessare, nel rimarcare l’esistenza di 
una vita dell’istituto autonoma rispetto a quella dell’azienda, anche negli i-
stituti-imprese, pone in una nuova luce fasi della vita di questi ultimi, come 
quella costitutiva – che può precedere l’avvio dell’attività economica ed im-
prenditoriale – o quella liquidatoria – che, pur avendo una connotazione e-
conomica, non s’identifica più col perseguimento di quelle finalità economi-
co produttive che sono proprie dell’azienda di istituto economico sociale od 
impresa in normale funzionamento; a meno del caso, scientificamente molto 
interessante, in cui l’attività economica d’azienda continui a svolgersi in ca-
po ad un diverso istituto, ad esempio a seguito di cessione da parte di quello 
cui essa, originariamente, apparteneva. 

	
za creata; articolazione la quale, se da un lato conferma la strumentalità dell’ordine economico ai fini d’istituto, 
d’altro lato permette di ben isolare, sul piano metodologico, le influenze dell’assetto istituzionale sull’ordine stesso. 
45 Sugli aspetti evocati nel testo, si vedano, in termini più specifici, le considerazioni del Colombo, Soggetto econo-
mico, e del Borgonovi, La rilevanza del concetto d’istituto; e, in termini più generali, quelle della Ferraris France-
schi, Problemi attuali e del Canziani, Per la critica della teoresi zappiana. 
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E tali ultime considerazioni non possono non evocare l’annosa divarica-
zione tra i concetti di azienda e di impresa nell’Economia aziendale e nel Di-
ritto, alla cui ricomposizione la teorica masiniana potrebbe recare un impor-
tante contributo. 

È vero che, nel diritto, l’azienda è definita quale «complesso di beni orga-
nizzati» (art. 2555), secondo una prospettiva, prima facie, materialistica an-
corata all’idea statica che essa appare suggerire; ma ciò dipende dal fatto che, 
nel nostro codice civile, l’«attività economica organizzata (al fine della pro-
duzione o dello scambio di beni e servizi)» è ricondotta al concetto giuridico 
d’impresa (art. 2082), che si collega ad una figura imprenditoriale che può 
esercitarsi in forma individuale od attraverso un istituto societario. Il diritto, 
cioè, non neglige l’«ordine economico»; ma attribuisce ad esso una diversa 
denominazione (impresa), separandolo concettualmente, come fa il Masini, 
dal complesso degli strumenti adoperabili per il suo svolgimento (per il di-
ritto, l’azienda)46, riconducibili, ancora una volta come nella teorica masinia-
na, ad una figura istituzionale che può essere identificata nel singolo im-
prenditore o nell’istituto societario47. 

Insomma, se si è disposti a superare gli aspetti meramente definitori, si 
vede che l’architettura teorica masiniana e quella giuridica presentano so-
stanziali similitudini: entrambe riconoscono l’autonomia concettuale del-
l’«attività economica organizzata» od «ordine economico», rispetto agli «ele-
menti strumentali» mercè i quali l’attività stessa si svolge; per entrambe, tan-
to l’«attività economica organizzata» od «ordine economico», quanto i suoi 
strumenti, sono riconducibili ad una figura primigenia ed autonoma. L’a-
zienda di Masini (che, come si pensa di aver dimostrato, è prosecuzione del-
la «coordinazione economica» zappiana) approssima il (se non equivale al) 
concetto giuridico d’impresa48. 

D’altra parte, l’apparente ecletticismo riconducibile all’astrattezza od im-
materialità della visione masiniana rispetto a quella istituzionalista ortodossa 

	
46 Fra tali strumenti vi sono anche tutti i “contratti” (art. 2558 c.c.), ivi compresi quelli lavorativi, che all’azienda 
restano naturalmente avvinti nell’eventuale trasferimento (salva la possibilità di trasferire “rami di azienda”, privi 
di alcuni degli elementi costitutivi dell’intera azienda), potendosi, in essi riconoscere, almeno in parte, quelle risor-
se immateriali che appaiono insufficientemente esaltate nella definizione dell’art. 2555 c.c. 
47 Si potrebbe obiettare che la figura dell’imprenditore individuale non è necessariamente riconducibile all’istituto 
familiare, che, nella visione masiniana, costituisce l’unità elementare d’istituto. Ma su questo – ossia sulla necessa-
ria appartenenza dell’individuo all’istituto familiare – vi è un che di dogmatico nella teorica masiniana, in ragione 
dell’ispirazione religiosa di cui essa, per alcuni aspetti, risente. 
48 Questa approssimazione – ma soprattutto, la validità della teorica masiniana nella dialettica tra l’Economia a-
ziendale e il Diritto – è stata fatta emergere dal Paletta in un recente scritto (Paletta, Il concordato preventivo) che 
fa da inquadramento, in prospettiva economico-aziendale, ad una ricerca empirica sulle crisi d’impresa gestite at-
traverso i concordati preventivi e gli accordi di ristrutturazione. 



Roberto Tizzano, La “teoria istituzionalista” dell’azienda 
 

619 

ed alle altre concezioni che, all’azienda, riconoscono carattere di realità, se, 
da un lato, permette o suggerisce, per quanto s’è appena detto, interessanti 
aperture, anche epistemologiche, dell’Economia aziendale, dall’altro lato 
non sembra porre rilevanti problemi di raccordo con la rete concettuale del-
l’economia aziendale, soprattutto se riguardata quale sistema di proposizioni 
aventi ad oggetto l’analisi economica dell’azienda. 

In primo luogo, perché, a ben considerare la stessa letteratura sul concet-
to di azienda, la visione masiniana si discopre meno eclettica di quanto pri-
ma facie pur possa apparire. Studiosi di grande ed importante seguito, come 
il Ferrero e l’Onida49, pur aderendo alle posizioni zappiane (più recenti), non 
hanno insistito, nelle loro definizioni, sugli elementi strutturali; e nemmeno 
l’Amaduzzi lo ha fatto50. In secondo luogo, perché la teoria del reddito, che 
costituisce uno dei massimi fondamenti della rete concettuale dell’economia 
aziendale, è stata elaborata dallo Zappa all’epoca della concezione immate-
rialista dell’azienda e non è stata incisa dalla convergenza del pensiero del 
Maestro verso la concezione realista. 

Più in generale, negli studi sull’analisi economica dell’azienda, la conside-
razione qualitativa dei relativi elementi strutturali esplica importanza ed in-
cidenza limitate, che soprattutto si risolvono nel fornire ulteriori chiavi di 
lettura a particolari fenomeni. D’altra parte, l’appartenenza di beni e diritti 
all’istituto (piuttosto che all’azienda), tipica della visione masiniana, non so-
lo non confligge con i relativi sottosistemi teorici, ma ne enfatizza la potenza 
esplicativa e speculativa; ad esempio, la teoria del capitale risulta rafforzata 
dall’enfasi posta dall’interpretazione masiniana sul nesso funzionale che de-
ve avvincere i beni all’attività produttiva, affinché essi possano esservi com-
presi quali fattori produttivi: poco o nulla rilevando la materiale o giuridica 
appartenenza dei beni stessi all’azienda piuttosto che all’istituto. 
 

	
49 Si veda la nota 16. 
50 Sebbene, nelle proposizioni del 1937, questo Autore abbia puntualizzato che «nel nostro concetto … rientrano i 
fattori personali e patrimoniali che nella enunciazione di azienda, più ricorrente nelle opere dello Zappa, restano 
invece tacitamente espressi come elementi che valgono a dare vita all’azienda» (Amaduzzi, Appunti, pag. 14), nelle 
più importanti opere successive – il riferimento è alle due edizioni de “L’azienda nel suo sistema e nell’ordine delle 
sue rilevazioni”, del 1953 e del 1978, rispettivamente – Egli omise l’esplicito riferimento agli elementi strutturali. 
Fra i «caratteri distintivi fondamentali delle aziende» richiamati alle pagine 15-16 della prima edizione dell’opera 
citata (Amaduzzi, L’azienda, 1953) – e riproposti con non rilevanti modifiche nella seconda edizione (Amaduzzi, 
L’azienda, 1978) – non vi sono entità materiali; mentre vi si dice che «l’azienda è promossa da uno o più individui 
e condotta con l’eventuale collaborazione, in una forma od in un’altra, di uno o più altri individui [sottolineatura 
aggiunta, n.d.r.]» (Amaduzzi, L’azienda, 1953). Più avanti, viene richiamato “un altro tipo di definizioni” [dunque 
definizioni diverse da quello dello Zappa del 1926 e del Besta, n.d.r.] «che mette in evidenza oltre che l’aspetto ope-
rativo dell’azienda, anche l’aspetto strutturale» [sottolineatura aggiunta, n.d.r.]. Fra queste, l’Autore cita quelle del 
D’Alvise, del Ceccherelli, dell’Alfieri e del Vianello (Amaduzzi, L’azienda, 1953, pagg. 23 e seguenti). 
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