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PREFAZIONE

I volumi della collana MiniManuali espongono in sintesi, ma con estrema chiarezza ed 
esaustività, l’intera materia normalmente oggetto di esami universitari, prove di con-
corso e abilitazioni professionali.
In particolare, presentano la tradizionale  trattazione manualistica, illustrano gli aspetti 
salienti e non tralasciano di dare  spazio ad approfondimenti di sicuro rilievo. 
I testi sono caratterizzati dalla presenza di apparati didattici:
	> ogni capitolo è introdotto da una sintesi esplicativa degli argomenti trattati;
	> alla fine di ogni capitolo sono riportate Domande di autovalutazione per una im-

mediata verifica degli argomenti studiati;
	> ogni capitolo si chiude con uno schema (“Percorso riepilogativo”) che riassume in 

un percorso di sintesi quanto studiato, consentendo di fissare i concetti appresi nella 
trattazione.





INTRODUZIONE 
ALLA MATERIA

Nell’ambito delle scienze economiche, mentre l’Economia politica osserva il funzio-
namento del sistema economico nel suo insieme, l’Economia aziendale osserva tale 
fenomeno nelle manifestazioni delle singole aziende, delle classi e dei complessi di 
aziende, e dell’ambiente in cui le stesse operano.
La nascita dell’Economia aziendale come scienza è fatta risalire agli inizi del secolo 
scorso e, precisamente, al discorso tenuto dall’economista e aziendalista italiano non-
ché professore Gino Zappa (1879-1960), in occasione della inaugurazione dell’anno 
accademico 1926/1927 del Regio Istituto Superiore di Scienze Economiche e Commer-
ciali di Venezia, dal titolo Tendenze nuove negli studi di Ragioneria. In base al contribu-
to di Zappa, l’Economia aziendale è definita come la scienza che studia le condizioni di 
esistenza e le manifestazioni di vita delle aziende, la scienza dell’amministrazione 
economica delle aziende. 
Grazie al suo intervento, gli studi fino ad allora separati – Tecnica amministrativa 
(gestione), Organizzazione e Ragioneria (rilevazione) – sono stati ricondotti a un 
impianto unitario. Da questo momento, infatti, Zappa ha riunito tre discipline fonda-
mentali:
	> Gestione aziendale: operazioni economiche di finanziamento, investimento, produ-

zione e disinvestimento, combinate e collegate tra loro.
	> Organizzazione aziendale: operazioni che consistono, essenzialmente, nella pro-

gettazione della struttura organizzativa aziendale e del processo di suddivisione e 
coordinamento delle funzioni (divisione e coordinamento del lavoro).

	> Ragioneria (nota anche con i termini Contabilità generale o Contabilità azien-
dale): operazioni di raccolta ed elaborazione dei dati e delle informazioni utili per 
conoscere e programmare l’attività aziendale; tali operazioni si compongono nei si-
stemi di rilevazione.

Questi filoni costituiscono la base teorica del volume, che è strutturato in quattro 
parti.
Nella Parte I, l’azienda è esaminata come sistema socio-economico aperto che inte-
ragisce dinamicamente con l’ambiente esterno, caratterizzata dai principi fondamen-
tali di autonomia decisionale, economicità gestionale e capacità di coordinamento 
sistemico delle risorse. Questa sezione approfondisce gli elementi costitutivi dell’a-
zienda: dalla sua configurazione come sistema alle diverse tipologie imprenditoriali; 
dalle relazioni strategiche con l’ambiente competitivo e gli stakeholder alle funzioni 
organizzative che ne strutturano l’operatività; dalle operazioni di gestione (finanzia-
mento, investimento, produzione, disinvestimento) agli equilibri economico-finanzia-
ri che ne garantiscono la sostenibilità nel tempo. L’obiettivo è fornire il quadro con-
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cettuale di riferimento per comprendere la complessità dell’organismo aziendale e i 
meccanismi che ne governano il funzionamento e lo sviluppo.
Nella Parte II, si evidenzia come l’Organizzazione aziendale costituisce un pilastro 
della disciplina e come il capitale umano emerge come risorsa centrale per lo svilup-
po e la competitività aziendale. La parte definisce l’assetto delle strutture e dei pro-
cessi, secondo principi di divisione e coordinamento del lavoro. Questa parte affron-
ta: i modelli organizzativi classici e le successive teorie relazionali e motivazionali; 
gli sviluppi contemporanei, come la learning organization; l’assetto organizzativo, le 
strutture funzionali e divisionali, le configurazioni a matrice e a rete; i sistemi di ge-
stione delle risorse umane (HRMS): reclutamento, selezione, inserimento (addestra-
mento e formazione), amministrazione, valutazione, incentivazione. 
La Parte III è dedicata a uno degli ambiti più rilevanti dell’Economia aziendale mo-
derna: gli strumenti di pianificazione strategica, programmazione operativa e 
controllo di gestione e reporting. Nella parte si evidenzia come la pianificazione 
e il controllo assumono la funzione di strumenti di governo: orientano le decisioni, 
monitorano i risultati e garantiscono la coerenza tra obiettivi e performance, contri-
buendo alla sostenibilità dell’impresa. Questa parte illustra: la gestione strategica e le 
strategie di corporate e di business; la pianificazione e la programmazione; il budget 
e i sistemi di reporting; il controllo di gestione e le tecniche di benchmarking; la conta-
bilità analitica; i sistemi di qualità e le certificazioni. 
La Parte IV è dedicata alla radice storica della disciplina: la Ragioneria o, come oggi 
è più frequentemente definita, la Contabilità aziendale. Da arte descrittiva delle re-
gistrazioni contabili a ramo scientifico, essa è volta alla rilevazione, alla misurazione 
e alla rappresentazione dei fenomeni aziendali. Questa parte si articola in due sezio-
ni. La prima sezione tratta la rilevazione contabile delle operazioni di gestione, dalle 
scritture di gestione delle principali operazioni aziendali (acquisti e vendite di beni 
e servizi; operazioni sul capitale proprio; immobilizzazioni materiali, immateriali e 
finanziarie; il magazzino; il lavoro dipendente) alle scritture di assestamento e di 
chiusura e di riapertura dei conti. La seconda sezione tratta il bilancio d’esercizio 
e le sue funzioni conoscitive e informative; l’analisi di bilancio e il bilancio conso-
lidato. 
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Capitolo 1
Principi di economia dell’organizzazione

IN SINTESI

Il capitolo espone i principi fondamentali dell’organizzazione aziendale, a partire dalla 
sua definizione e dai suoi elementi costitutivi, come la divisione del lavoro, la specializ-
zazione in compiti e il loro coordinamento. Vengono analizzate le variabili organizza-
tive, tra cui quelle identificate con il modello delle 7 S, e approfondite le componenti 
strutturali, funzionali e culturali che influenzano il funzionamento e lo sviluppo delle 
organizzazioni.

1.1  Definizione di organizzazione
In economia aziendale, le diverse definizioni del concetto di organizzazione sono state 
sviluppate a partire dal suo significato di base: attività di strutturazione e gestione delle 
risorse disponibili volte a conseguire un determinato obiettivo.
Negli studi aziendalistici, l’organizzazione a cui si fa riferimento è quella di un’azienda. La de-
finizione più acclamata è stata data dall’accademico canadese Henry Mintzberg (1939-vi-
vente) secondo cui: l’organizzazione è il complesso delle modalità secondo le quali è effettuata 
la divisione del lavoro in compiti distinti ed è realizzato il coordinamento tra tali compiti.
In economia aziendale, affinché si possa parlare di organizzazione è indispensabile, 
quindi, la presenza dei seguenti elementi:
1.	 Divisione del lavoro.
2.	 Specializzazione in compiti.
3.	 Coordinamento dei compiti.
L’analisi di un’organizzazione concerne:
	> l’assetto organizzativo, come parte dell’azienda che consente all’organismo azien-

dale di realizzare la propria attività e, quindi, di conseguire gli obiettivi prestabiliti;
	> la funzione aziendale Organizzazione che agisce sulle variabili di cui si compone 

l’assetto organizzativo;
	> le teorie di organizzazione aziendale.

Di tale analisi ci occuperemo nel resto della trattazione.

1.2  Le variabili organizzative: il modello delle 7 S
In generale, un’organizzazione è un sistema composto da più variabili interdipendenti.
In un’organizzazione aziendale, è necessario individuare una serie di variabili che inci-
dono sull’attività aziendale e che si è soliti denominare variabili influenzanti. I modelli 
implementati per identificare tali variabili sono molteplici, uno dei più noti è il modello 
delle 7 S, descritto nel 1982 nel libro Alla ricerca dell’eccellenza da Tom Peters e Ro-
bert Watermann, due consulenti della società internazionale di consulenza manageriale 
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McKinsey. Il modello, nato dalla loro collaborazione con gli accademici Anthony Athos 
e Richard Pascale, per almeno 15 o 20 anni, era stato proposto dalla McKinsey e imitato, 
con varianti più o meno rilevanti, dalle altre principali società di consulenza manageria-
le, come guida per comprendere e risolvere i problemi delle organizzazioni.
Tale modello fornisce una visione dell’azienda sistemica e olistica (nel senso che il siste-
ma ha valore maggiore rispetto alla somma dei singoli elementi), in cui esistono delle 
interconnessioni tra 7 variabili che interagiscono e si influenzano in maniera recipro-
ca, per cui ogni componente influenza il resto dell’organizzazione.
Il modello impone un’analisi delle organizzazioni da diversi punti di vista, sia quelli co-
siddetti duri sia quelli cosiddetti morbidi. Tre variabili del modello sono definite hard 
(dure), le altre quattro sono definite soft (morbide o intangibili).
Le variabili hard sono: la strategia, la struttura e i sistemi. Le variabili soft sono: lo staff, 
lo style, le skills e gli shared values.

Structure

Staff

Strategy

Skills

System

Style

Shared values

Figura 1.1 - Modello delle 7 S

Analizziamo nello specifico le 7 variabili.
1.	� Strategia (strategy), costituita dall’insieme delle azioni che l’azienda intende met-

tere in atto, mediante le quali persegue una posizione di leadership in conformità alla 
mission.

2.	� Struttura (structure), rappresentata dalle funzioni e dai rapporti di dipendenza for-
male dell’organizzazione, ossia dal modo in cui l’azienda è organizzata e dalle relazi-
oni tra le sue entità.

3.	 �Sistemi (systems), rappresentati dai processi, dagli strumenti e dalle procedure uti-
lizzati per la gestione e che devono indicare il modus operandi per il raggiungimento 
delle performance aziendali.

4.	� Style, che concerne il modo di concepire, di proporre e di gestire l’azienda, dunque lo 
stile di leadership tenuto dai manager dell’organizzazione.

5.	� Staff, ossia le risorse umane presenti in azienda. Tale variabile è strettamente legata 
alla struttura: occorre distribuire in maniera ottimale le risorse umane affinché pos-
sano esprimere al meglio le loro professionalità. Tutto ciò è correlato alle skills.
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6.	� Skills (competenze trasversali), costituiscono il patrimonio intangibile dell’azienda, 
sono rappresentate dalle capacità, dai fattori distintivi (talento) e dalle conoscenze 
specifiche (idiosincratiche) possedute dai dipendenti che, valutate congiuntamente, 
rendono unica l’organizzazione, e il cui valore è rappresentato dal possesso da parte 
dei dipendenti della giusta qualità e del giusto livello di competenze per realizzare i 
processi interni critici per la realizzazione della strategia aziendale.

7.	� Shared values (valori condivisi), rappresentano la filosofia adottata dall’organiz-
zazione e sono il centro di interconnessione del modello delle 7 S. Sono costituiti dai 
credo, dai valori e dai modi di fare che guidano da sempre l’azienda.

Il modello afferma che i 7 elementi devono bilanciarsi e rafforzarsi a vicenda affinché 
un’organizzazione funzioni bene. I tre elementi hard sono relativamente facili da iden-
tificare e la gestione può influenzarli direttamente. I quattro elementi soft, d’altra parte, 
possono essere più difficili da descrivere e più influenzati dalla cultura dell’azienda.
Mediante tale modello si ottiene una visione d’insieme delle organizzazioni, sia nelle 
fasi di diagnosi organizzativa sia nelle fasi di riprogettazione.

1.3  L’Organizzazione come funzione aziendale
La funzione aziendale Organizzazione, nella fase di costituzione dell’azienda, si occupa 
della progettazione della struttura organizzativa aziendale e del processo di suddivisio-
ne e coordinamento delle funzioni, definendo mansioni e ruoli.
Nella fase di funzionamento dell’azienda, il suo ruolo è cruciale, in quanto si occupa 
della razionale allocazione delle risorse personali, gestendo correttamente le priorità 
e i carichi di lavoro sulla base di sistemi di comunicazione, coordinamento e reporting.
I soggetti coinvolti nella funzione Organizzazione sono organi specialistici interni all’a-
zienda, come il vertice strategico, ma anche i dirigenti operanti nelle diverse funzioni 
aziendali.

1.4  La cultura organizzativa
Nel corso del suo ciclo di vita, la cultura di un’organizzazione rappresenta l’insieme di 
valori fondamentali, opinioni, modi di pensare, idee, conoscenze e regole che, attraver-
so processi di socializzazione, sono consolidati e condivisi dal complesso delle risorse 
umane aziendali in un determinato periodo, e trasmessi ai nuovi membri dell’organiz-
zazione.
La cultura, che costituisce una variabile organizzativa fondamentale per realizzare le 
strategie organizzative, si differenzia a seconda di ciascuna delle diverse fasi del  ciclo di 
vita dell’organizzazione: nascita, sviluppo, maturità e declino. Le prime due fasi del 
ciclo di vita sono quelle in cui la cultura di un’organizzazione si radica, grazie allo stile dei 
fondatori e dei primi collaboratori e alle esperienze di successo che confermano le scelte 
operate. Nelle successive due fasi, la cultura può divenire un elemento frenante il cam-
biamento e impedire di gettare le fondamenta di un nuovo ciclo di crescita e sviluppo.
L’esigenza umana di ordine porta a raggruppare e unificare gli assunti di base all’inter-
no di insiemi coerenti, denominati paradigmi culturali. Questi ultimi si traducono in 
manifestazioni concrete e visibili. Le espressioni della cultura organizzativa sono, per-
tanto, l’architettura delle organizzazioni, l’ambiente, gli uffici, lo stile di abbigliamento 
dei dipendenti, le comunicazioni interne ecc.
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Si parla di cultura organizzativa solo se sussistono determinate condizioni: deve essere 
condivisa dai membri dell’organizzazione; si deve mostrare capace di risolvere i pro-
blemi di natura organizzativa. La cultura, di conseguenza, deve poter essere insegnata 
e trasmessa.
Uno dei primi studiosi ad affrontare in modo sistematico il concetto di cultura organiz-
zativa è stato lo psicologo statunitense Edgar H. Schein (1928-2023) che, nel suo arti-
colo Organizational Culture and Leadership (1986), dà la seguente definizione di cultura 
organizzativa: “la cultura è lo schema di assunti fondamentali che un certo gruppo ha 
inventato, scoperto o sviluppato mentre imparava ad affrontare i problemi legati al suo 
adattamento esterno o alla sua integrazione interna, e che hanno funzionato in modo 
tale da essere considerati validi e, quindi, degni di essere insegnati ai nuovi membri 
come il modo corretto di percepire, pensare e sentire in relazione a tali problemi”.
La cultura aziendale è, quindi, una proprietà di un gruppo. Ogni volta che un gruppo 
ha esperienza in comune comincia a formarsi una cultura. All’interno del gruppo, ogni 
individuo è un’entità multiculturale, ma per spiegare il suo comportamento bisogna an-
dare oltre la personalità e cercare l’appartenenza al gruppo.
Presupposto essenziale affinché un gruppo maturi una cultura organizzativa è che i suoi 
membri abbiano trascorso un tempo sufficiente insieme. In tal modo, si moltiplicano le 
occasioni per affrontare problemi e si consolidano le azioni e i meccanismi che si met-
tono in pratica per operare insieme.
Nel suo lavoro, Schein distingue tre livelli di cultura che vanno dal più immediato al 
più nascosto:
	> Primo livello: artefatti. Comprende ciò che si vede, si ascolta e si prova andando in 

giro per l’organizzazione. In corrispondenza di questo livello, la cultura aziendale è 
chiara; è possibile percepire immediatamente se si tratta, ad esempio, di un’azien-
da formale o di un’azienda informale oppure di un’azienda che agisce soprattutto in 
gruppo o individualmente.

	> Secondo livello: valori dichiarati. Comprende le giustificazioni ufficiali fornite ai 
comportamenti e agli artefatti, in funzione di: strategie, obiettivi e filosofie.

	> Terzo livello: assunti taciti condivisi. Rappresenta la base della cultura aziendale 
ed è costituito dai modi di pensare e di agire dell’organizzazione, ossia dai valori, 
dalle convinzioni e dagli assunti che divengono comuni e dati per scontati e che sono 
il risultato di un processo congiunto di apprendimento. Essi rappresentano, quindi, 
le fondamenta su cui si poggiano le convinzioni esplicite dei valori dichiarati e i modi 
di fare degli artefatti.

Nella comprensione della cultura organizzativa, gli assunti di base si combinano tra loro e 
creano strutture di convinzioni articolate e complesse in rapporto con valori e artefatti.
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Domande di autovalutazione

1) 	 Per cultura organizzativa si intende:
A. 	 essendo un concetto mutuato dagli studi antropologici, l’insieme dei processi 

attraverso i quali conoscenze e saperi si diffondono in un sistema sociale
B. 	 il grado di cultura delle risorse umane presenti in un’organizzazione, desumi-

bile soprattutto da titoli di studio e specializzazioni
C. 	 l’insieme di valori, pratiche, atteggiamenti presenti in un dato contesto orga-

nizzativo
D. 	 l’effetto, in termini di risultati, di specifiche attività formative mirate al cam-

biamento

2) 	 Quale, tra le seguenti, NON costituisce una delle variabili del modello di ge-
stione delle 7 S?
A. 	 Skills
B. 	 Sample
C. 	 Staff
D. 	 Style

3) 	 Il modello delle 7 S considera l’organizzazione come un sistema costituito 
da molteplici elementi interagenti classificati in sette variabili, tra cui:
A.	 la strategia
B.	 il sarcasmo
C.	 la sagacia
D. 	 la salute

4) 	 Non è considerata una variabile soft nel modello delle 7S:
A.	 la struttura
B.	 lo staff
C. 	 lo style
D.	 le skills

5) 	 Lo psicologo statunitense Schein desume il modello di cultura organizzati-
va dall’osservazione di tre livelli di manifestazione dello stesso. Quale tra i 
seguenti NON rappresenta un livello di cultura secondo quanto esposto da 
Schein?
A. 	 Artefatti
B. 	 Valori dichiarati
C. 	 Assunti taciti condivisi
D. 	 Burocrazia

Risposte esatte: 1) C; 2) B; 3) A; 4) A; 5) D.
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Percorso riepilogativo

Organizzazione 
Complesso delle modalità secondo le 
quali è effettuata la divisione del lavoro in 
compiti distinti ed è realizzato il coordina-
mento tra tali compiti (Henry Mintzberg)

Variabili organizzative: 
Modello delle 7 S

Cultura organizzativa 
Schema di assunti fondamentali che un 
certo gruppo ha inventato, scoperto o 
sviluppato mentre imparava ad affronta-
re i problemi legati al suo adattamento 
esterno o alla sua integrazione interna, 
e che hanno funzionato in modo tale da 
essere considerati validi e, quindi, degni 
di essere insegnati ai nuovi membri come 
il modo corretto di percepire, pensare e 
sentire in relazione a tali problemi (Edgar 
H. Schein)

Strategia (strategy) 
Insieme delle azioni che l’azienda intende 
mettere in atto, mediante le quali persegue 
una posizione di leadership in conformità alla 
mission

Struttura (structure)
Funzioni e rapporti di dipendenza formale 
dell’organizzazione

Sistemi (systems)
Processi, strumenti e procedure utilizzati per 
la gestione e che devono indicare il modus 
operandi per il raggiungimento delle perfor-
mance aziendali 

Style
Modo di concepire, di proporre e di gestire 
l’azienda

Staff
Risorse umane presenti in azienda

Skills (competenze trasversali)
Patrimonio intangibile dell’azienda: capacità, 
fattori distintivi e conoscenze specifiche pos-
sedute dai dipendenti

Shared values (valori condivisi)
Filosofia adottata dall’organizzazione

https://www.edises.it/





