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INTRODUZIONE

Léesperienza di camonii®émé e Bl ud  nata da
spinta da una forte esigenza di sviluppare nei piccoli e seminare di nuovo nei
grandi |l a consapevolezza dell 6i mportanza

fondate sulla reciprocita e sulla cavidione di esperienze e di azioni concrete.

Come ogni i ntui zi one, -soeidld, degctessaraprima si st em
di tutto contestualizzata e progettata. P
ritenuto interessante proporre un excursuswcle dal |l a strategia al |

delle risorse umane, dal vincere senza competere mediante il fattore etico allo
spiritodifondodepr ogett o arri vandoomuniofei ne al |l 6 Econ
In dettaglio nel primo capitolo ho inteso specificare le originladstrategia e

| 6i mportanza della formulazione strategi c:
negl. i anni 0 9 0 Ioacio verss la ResmniBaded/ \lew. dalel 6 ap p
approccio evidenzia come le risorse interne possono essere fonte di vantaggio
competitivo per | 6azi enda, e che il succe
di fferenziazione che nasce dall 6avere nel
unici. Si @ anche posto il focus sui limiti che in un contesto turbolento come

quello attud e , ha mostrato | a pianificazione s
dinamico e turbolento caratterizzato da forti incertezze, in cui si deve esser

sempre pronti a rispondere alle divergenti e continue richieste del mercato, una

risposta € giunta proprio & possibilita di inserirsi in un mercato senza

competere, senza cercare di occupare un nicchia piu grande del mercato gia
esistente, ma andando fuori, alla ricerca dei non clienti, dei territori non ancora

esplorati; e di questa tematica si fa menzioglesecondo capitolo presentando la

Strategia Oceano Blu.

Il vincere senza competere si differenzia percio dalla normale concezione di

formulazione strategica, e ci apre la strada verso una visione piu sociale che di



predominanza, piu competitiva che aggres. Tale visione, si basa sui principi

etici di agire, sull 6i mportanza del I e r
interlocutor. i nterni ed esterni all 6azi
trasparenza, sull o scambi a didsserectotthoscenze
protagoni sti del Il dattivit?® | mprendi tori al

importante per la creazione di un valore maggiore, rispetto agli altri operatori. Per
guesto anche il profitto non & considerato il fine ma un mezzo attravepsale

poter soddisfare una pluralita di bisogni piu elevati.

E di questdisiones o c i dellprefitto, ne ha fatto unumto cardine la visione

del |l 6Ecoammniaode Kata dall dintuizione di (
movimento dei focolari. IIf i ne egoi stico del profitto r
ragione per cui unodi mpresa opera nel mer c

essere un modo attraverso il quale arrivare a creare una cultura nuova, la cultura

del dare, contrapposta alla culturaldéla v er e, che crei un nNnuov
che abbia un attenzione piu profonda verso i meno abbienti; una realta aziendale

che si impegni ad operare in modo etico e proficuo in un ottica di continuita

aziendale, per far si che questo modus operandi haimsevento sporadico ma

possa divenire una consapevolezza concreta.

L6éultimo capitol o, infine, S i prédfgohe di
Bl fooondata sui wvalori citati finora, in cu
il rispetto per glaltri e la diversita creino ricchezza e siano il fondamento di una

societa piu civile proiettata al bene comune.



CAPITOLO 1
FORMULAZIONE STRATEGICA
E RESOURCE BASED VIEW

1.1 FORMULAZIONE STRATEGICA
Formulare un strategiaoerente sia con le carateei i che del | 6ambi ente
del | 6i mpresa sia con qalathiaw delsudcessouio ambi e

molte attivita imprenditoriali. La strategia aziendale prevalentemente dagli

anni 650 ad o0gagi h a conosciuto un forte
del | 6ambiente nel guale ~ inserita. Ma i |
parola grecatrategiac he si gni fica fAgeneral at oo, a su

stratos che signifiaga ches eri ginti dod,,c aeafi d camasnudaa r
originerisale a molto prima dei greci. Infatti, attorno al 500 anCCina, é stato

scritto dalMaestro SurfSun Tzu o Sun Zi), quello che ancora oggi viene definito

i primo trattato sul? .a Sunonsflimitgadare ALO6art e
precett per sconfiggere i nemici sul campo di battaglia, ma insegna a gestire i

conflitti personali, quotidiani, in modo profondo e non distrutt@me in guerra,

anche nella vita di tutti i giorni, la migliore battaglia & quella che si vince senza
combattereE per comprendere meglio il | egame ¢
e la strategia aziendale ho ritenuto opportuno riportare alcuneitamioni: fiLa

strategia € il compito principale delle organizzazioni. In situazioni di vita o di

morte, éiltaodel a sopravvivenza o dell édestinziont
accant oSola vvalutando titto esattamente si puo vincere, con cattive

val utazi oni S per deo; Avincer e il nemi c

'!R_.M.GRANT,L6anal i si strategi ¢laMulne, Milahog20ab,ep@7.si oni azien
2 http:/Avww.collezionif.it/suntzu.html


http://www.collezioni-f.it/suntzu.html

trionfo mas si mb 0e; come Ggestire i poahi: bastal curare
| 6organi zzazioneo; AAnal i zzare i vantaggi
svantaggi serve a evitare I danni 0; ANon
conquistato la lealta: non ti ubbidiranno piu. E lepfre indisciplinate sono
di fficili da wutilizzareo; MfAMantenersi ser e

un dovere per il general eo.
Lo schema di base per una efficace analisi strategica prevede la definizione di
obiettivi chiari, la comprensiond el | 6 ambi ente competitivo,
risorse disponibili e la loro implementazione efficac€id delinea che tra la
strategia aziendale e la strategia militare ci sono diversi punti in comune. Il piu
importante e proprio la distinzione tra $égia e tattica: la prima € il piano
complessivo per lo spiegamento di risorse necessarie a conseguire una posizione
di vantaggio, la seconda & un progetto di azione spécifica
Inoltre le decisioni strategiche che riguardano la strategia aziendale lenno
seguenti caratteristiche, e, le prime tre sono in comune con quelle relative alla
sfera militare:

1 sono importanti,

7 implicano un significativo impiego di risorse,

9 non sono facilmente reversibili,

1 cercano di tenere conto dei rapporti di caelatto dirdgti e indiretti su

orizzonti temporali lunghi,

1 sono sistemiche.

Nello stesso tempo, pero, occorre riconoscere le differenze che ci sono tra i due

mo d i di intendere | a fAstrategi ao, i n qua

® http://www.reporter.it/index.php?load=rivista&task=articolo&id=8512Al riguardo Sun Tzu
scriveva: Aconosci isd, trignfa ®esza pentolo, eonoscoilncontestded i e st e s
suo funzionamento, trionfa completamenteo.

*R. M. GRANT,o0p. cit, 2006, p.27.


http://www.reporter.it/index.php?load=rivista&task=articolo&id=8512

aggressiva come la strategiaimitl ar e : A | a maggior parte de
sue ambizioni competitive, cercando la coesistenza con i concorrenti piuttosto che

il loro annientament® .

Il fatto che, gli studi in relazione ai concetti di strategia si sono andati evolvendosi

apartt e dagl i anni 6050, deri v, dal fatto
sviluppare gli studi di strategia militare e strategia aziendale in maniera separata,

non aveva permesso la nascita di una vera e propria teoria sulla strategia. Ma
quando nel 1944 Nueman e Mor genstern hanno pubblicat
sembrd uno primo stadio di sviluppo di una teoria sul comportamento
competitivo. Tale teoria ereonsideratala molti economistcome la teoria della

strategia. Infatti Grant, nella sua opera afferai@ un amico economista gli

di chiar | Nl 6essenza del pensiero strategi
dei concorrenti. Lo studio della probabile reazione dei concorrenti migliora
enormemente la capacita di sviluppare una strategia di sutessoldMscarsa
applicabilit”™ di tale teoria  stata succ
previsioni chiare in situazioriortemente stilizzate che implicano poche variabili

esterne e ipotesi molto restritti{ce . Perci | tal e tliooni a espri

tanto nel forni rfaiutaealcamprenderdle siuazionit o nel | &

®>R. M. GRANT,o0p. cit, 2006, p.27.

®R. M. GRANT,op. cit, 2006, p.136.

"R. M. GRANT,op. cit, 2006, p.136.

8 A L a riatdei@iochi fornisce una serie di strumenti che ci consentono di strutturare la nostra

vision dell éinterazione competitive, se individui a
decisionali disponibili a ciascun giocatore, specifichiamo lgitazioni in termini di performance

di ciascuna combinazione di decisioni e prevediamo la probabile reazione di ciascun giocatore alle

scelte decisionali del |l 6altro, avremo fatto un gr a
della concorrenza. piimportante ancora, conoscendo la struttura del gioco al quale partecipiamo,

abbiamo una base per valutare la possibilita di cambiare gioco e ponderare i probabili esiti di tali

cambi ament i 0;opRi, 2006, p. IGRANT,



Successivamente, dal 1950 al 1936guirono una serie di teorie che studiarono

| 6evol uzi on taziehdalel Irquesto pesodeilgoneetto prevalente si

basava sulla redazione di un piano aziendale che predisponesse un vera e propria
pianificazione pluriennale delle azioni de
Il formato tipico era costituito da un documento di pianificazione della durata di

cinque anni che stabiliva scopi e dhig, prevedeva gli andamenti delle variabili

economiche chiave, stabiliva la priorita per i diversi prodotti e le diverse aree di

attivita delle aziende e allocava gli investinatitcapitalé®.

Dopo gl i anni 670 | a situa ausa deda foste modi fi
instabilita macroeconomica dovuta a una forte concorrenza internazionale da parte

delle imprese giapponesi e del seat asiatico. Di fronte a questa instabilita le

aziende non erano piu in grado di effettuare piani a cosi a lungo teD@En=Eo

derivd un graduale abbandono del concetto di panificazione a fronte di un
crescente riconoscimento al concetto di formulazione delle strategie; derivato dal

fatto che aument |, | 6attenzione verso | a c

° Sul concetto di strategisi sono sviluppate diverse definizioni. In questa sede & opportuno citare

K. Andrews (The <concept of corporate strategy, H
strategia € il fondamento di obiettivi, finalita o scopi, comprende le politiche ed i progettnal

raggiungi mento di tali obiettiwvi ed =~ espressa in
quale | 6i mpresa agisce o dovr? agire ed il tipo
(Strategie creative, | p stult@ ¢io chvi conzetne la kttagga)di c he af f e
business in una parol a, il vantaggio competit
strategica =~ quello di consentire alléi mpresa di |
vantaggio sostenibile spiropri concorrenti. La strategia aziendale implica dunque un tentativo di
alterare una forza dell 6i mpresa connessa con que
efficienteo; Hax e Majl uf (1991) def i miescono fl a
integrato; determina ed esplicita | o scopo dell di
progr ammi di azione e priorit?s di all ocazione del

opera o sta per entrare; si sforza di conseguire umggiat difendibile nel tempo in ciascuno dei
business in cui opera, rispondendo alle minacce e alle opportunita esterne nonché ai punti di forza

e di debol ezza interni; interessa tutti i l'ivell
funzionale) e dei ni sce | a natura del contributo economico
propri stakeholdeb ; G. I nverni zzi (I'nverni zzi-Hil, 2804y at egi a e
che cita fAlLa strategia aziendal etepdiazioeisheer e def i n
determina dinamicamente il posi zionamento di equil
diversi interlocutori e mercati 0.

19 R. M. GRANT,op. cit, 2006, p.28.



d e | | énte mmiprenditoriale e verso il vantaggio competitivo come scopo della
strat egi aSenpéiirmaguese anai, iniziarono ad assumere una certa
rilevanza una serie di elementi esterni che contribuivano alla formazione del
profitto generato dalle impresUn contributo in tal senso, alla scoperta delle
determinanti della redditivita di impresa, fu dovuto a Michael Porter. Egli aveva
strutturato un sistema competitivo nel quale si dispiegavano i rapporti tra gli attori

del sistema e le forze competitiva.tale schema si evidenzia che la redditivita di

un settore & determinata da cinquedarzo mpet i t i ve. Léintensit
competitiva € determinata da un certo numero di variabili evidenziate dalla

schema che segtle

Determinanti della concorrenza

Economie di scala
Differenze esclusive del prodotto Crescita del settore
Idomﬁ: di marchio Costl fissi (0 di Immagazzinamento)/valore aggiunto
;Cotu i passaggio N | Eccesso di capacita produttiva intermittente
‘abbisogni di capitale uov| Differenze fra prodotti
Accesso alla distribuzione entranti Identita di marchio
Vantaggi di costo assoluti Costi di passaggio
Curva di apprendimento esclusiva Concentrazione od equilibno
Accesso agli input necessari M st Complessita informativa
del prodotto inaccia di Diversith del concorranti
© a basso costo nuovi entranti Interessi istituzionall
Politiche govemative Bamiere all'uscita
Possibill rappresaglie
Concorrenti
Potere contrattuale nel S Potere contrattuale
dei fornitori degli acquirenti
Fornitorl U o0t seq Acq
Intensita
della concorrenza
Determinant! del potere dei fornitori Determinanti del potere degli acquirenti
Differenziazione degli input » Leva negoziale Sensibilita al prezzo
‘Co:u di passaggio del fornitorl e delle 5 di C dell'acquirente rispetto Prezzonotale acquisti
imprese nel settore sostituti alla concentrazione dellimpresa Ditferenze ne: prodotti
Presenza di input sostitutivi Volume dell acquirente Identita di marchio
Concentrazione dei fornitori Costi dj passaggio dell acquirente Impatto su qualta/prestazioni
Importanza del volume per | fomitori rispetto ai costi di passaggio dell'impresa Profitti dell'acquirente
Costiin relazione al totale degli acquisti Sostituti Informazion: dell'acquirente Incentivi ai responsabili decisionall
nel settore Capacita di integrazione a monte
Influenza degli input sul costi o sully Prodott| sostitutivi
f:’ﬂ!ﬂll;llonc Determinanti della Pull-through
naccia di integrazione a valle rispetto naccia
alla minaccia di integrazione a monte gl : ‘-’I Sostiuzions
restazioni del prezzo

da parte di aziende nel settore
relativo dei sostituti

Costi di passaggio
Propensione dell'acquirente
alla sostituzione

Figura 1 Elementi della struttura di un settore industriale

' M. E. PORTER|I vantaggio competitivoEd. Di Comunita , GiulicEinaudi Editore, Torino,
2002, p.13.



Da ci0 si evince che gli attori del sistema concorrenziale sono riconducibili a 5

categorie: concorrenti, fornitori, clienti, produttori di prodotti sostitutivi, etitran

potenziali.
Fra di essi S i stabiliscono dei rapport
concorrenzialio:

1 rapporti di rivalita e/o di collaborazione fra i competitori;
1 rapporti di forza contrattuale e di integrazione con i clienti e con i fornitori;
1 rapporti di sostituzione con i prodotti sostitutivi;
fbarriere in entrata e barriere in uscita
Questobébultima pu, essere pensata come wuno
occupato dalle imprese del settore il quale & soggetestringersi o ad allargarsi
in relazione al configurarsi delle anzidette forze competitive e al dispiegarsi dei
fenomeni di i nternalizzazione/esternali zz,
del settore di cui trattasi e dei settori delle aziesligmti e fornitrici*2
In un periodo di forti mutamenti sociali tale gioco concorrenziale non
necessariamente si sviluppa secondo lo schema pocanzi citato, quindi secondo
uno schema competitivo definito, ma puo stravolgere tali confini ridefinendo
settorie arene competitive.
La principale critica che vien mossa allo schema delle cinque forze competitive di
Porter |l a sua staticit”™ e | O6incapacit?
interazioni competitive tra impres2 A tal riguardo la teoria degiochi ha due
preziosi contributi da offrire alla strategia aziendale:
1 consente di collocare le decisioni strategiche in una cornice di riferirhamto

insieme di concetti che permettono di comprendere la configurazione della

situazione competitiva faciindo un approccio sistemico e razionale al

processo decisionale;

2y CODA/L60ori ent ament o s tUTH168Bips.@45del | 6i mpr es a
13 R.M. GRANT,op. cit, 2006, p.129.



fTconsente di prevedere | 6esito delle sitd:¢
scelte strategiche ottimali

La teoria dei giochi & utile per individuare gli attori in gioco, le scelte dewsia

loro disponibili, le implicazioni in termini di performance per prevedere le

reazioni di ciascun giocatore alle scelt

farebbe un grande progresso nella comprensione delle dinamiche della

concorrenza. Si héa possibilita di modificare il proprio gioco e ponderare i

probabili esiti di tali cambiamenti, conoscendo la struttura del gioco in esame. La

teoria dei giochi, ha un ruolo fondamentale nella gestione della strategia

del | 6i mpr esa e idellodiaziohd ecreariane ale dinanmcee mo

strategiche l0esnsequantodel i pensi ero strate

anticipatamente le mosse dei concorrenti. Lo studio della probabile reazione dei

concorrenti migliora enormemente la capacita di sviluppare tnaegia di

successyo .

Qui ndi , | 6i mpresa nel Suo operare agisce
attori del sistema competitivo e gli atto
che nascono dall apport o idrie, drconsensi, die di | a\
contributi vari occdrrenti alloéagire dell ¢
Questa seconda fAcategoriaodo di attori, cio
esponent.i mas si mi del |l a propriet”™ e dell a

che essistessi sanno ispiraregrazie ai valori e alle idee imprenditoriali di cui

sono portatori, ai mezzi propri che i mpe
rischiod e all e ener gisonopadondamentale forzac he v

coesiva che in modolkeet t i vo consente di aggregare i
risorse, volont ", onsensi che | e occorror

“R.M. GRANT,op. cit, 2006, p.136.
V. CODA,L6ori ent ament o st1988petBidco del |
V. CODA,L6ori ent ament o st1988,pelfgi co del |

i mpresa
i mpresa

o O



La fiducia e |l a credibilit? sono i cuor e

giorno dopo giorno, e sono un potenziale di differenziazione ris@étpropri

concorrenti.

I nfatti, Afino agl:] anni Ca%Ww aspetti éstemia | | s i S t
all 6azi enda, e i n particol ar e sul cont e
competitivo rispetto ai c onc evaunaguolo i . L6éan:

di secondo piano e veniva sviluppata soprattutto nella fase di implementazione

della strategiHo . Perci , un approccio all a strat
generato una fAdsorta di rovesciamento del |l
formulazione della strategi® ; infatti, l e risorse e |e

vennero guardate sempre piu come la fonte principale di vantaggio competitivo e

la base fondamentale per la formulazione delle strategietalDg@rincipi si e

sviluppata laii Re c®Based Y ew0 che ha cambiato notevo
sulla strategia: da un atteggiamento di imitazione nei confronti dei concorrenti ne

e derivato un atteggiamento di differenziaziomea, le aziende formulano

strategie che sfruttano le differenze mlef di conseguire posizioni esclusive di

vantaggio competitivo. A tal proposito Michael Porter nel dagedgidinizione di
strategia afferm, che | a Astrategia compe
scegliere deliberatamente un diverso insiemgdid vi t© per generar e
combinazione di valoréd .

Nella formulazione della strategia € fondamentale allineare le risorse e le
competenze dell i mpresa <con |l e opportuni

esterné’. Quando | 6ambi einheo emtiteame®nt o ilndicnosnit

”'M.S. CHIUCCHI, Sistemi di misurazione e di reporting del capitale intellettuale : criticita e

prospettive Torino, Giappichelli Editore, 2004,15.

¥ M.S. CHIUCCHI,op. cit, 2004,p.15.

YM.E. PORTERWhat is strategy? i n fiHar vard Bus.iindecanbre, R¥6 i ewd, nov
p.64.
“H..la formazione della strategia costituisce un |
rapidamente in reazione a stimoli immediati. Di conseguen&gsepi manager non possono

10



ri sorse e delle competenze proprie dell 0i
e efficace per definire | 6identit”™ dell di
termine. Da ci , scatur i schasata buecioochea def i n
capace di fare puo offrire una base piu duratura per la formulazione della strategia

rispetto una definizione basata sui bi sog

relazione percio alla creazione della strategia risulta rilevamtelib svolto dal

manager i n quanto eqgl:. ha accesso ad wun
debol eo, l e qual. sono difficilmente cono
occorre potenziare | | oro proceensi I ntuit
essere a stretto contatto con | 6operativi
contesto esterno, pfuttosto che separati ¢

E in questo contés che si inserisce l&ResourcéBased Viewdella quale
approfondiremo prossimamente ma che qui meeseemo. E una tecnica di

approccio alla strategia che sottolinea la diversita di ciascuna azienda e
suggerisce che |l a chiave della redditivit
dei concorrenti, ma piuttosto lo sfruttamento delle differenze. La ricdeta
vantaggio competitivo richiede l a for mul

l e risorse e |

strategia che sfrutti e C 0 my
Nella maggior parte delle organizzazioni, la formulazione della strategia nasce da

una combinazione tra strategieliberate e strategie emergenti. A tal proposito

Mintzberg distingue tra strategie deliberate, realizzate ed emergenti. Le prime

sono come vengono concepite dal vertice e sono frutto di un processo di

aspettare che | 6informazione si rinforzi. Quando c
fuga con i clienti di valore, i lavoratori aver inscenato scioperi selvaggi e nuove tecnologie essere

una minaccia alle linee dpr odott o esi st entAsctesa eHleclinAiMieNaT ZBER G,
pianificazione strategicd SEDI, 1996, p.197.

“LH. MINTZBERG, op. cit, 1996, p.201.

AGli strateghi efficaci non sono persone che si
al | 6 op padorod qualisinimmergono in essi, essendo nel contempo in grado di estrarre
dagli stessi i me s s a g gp.oit, PO96rpal®2e gi co. 0 H. MI NTZBER
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negoziazion®€: le realizzate sono strategie che vemo effettivamente

implementate; le determinanti principali della strategia realizzata sono cio che

Mintzberg definisce strategia emergentequ el | 6i nsi e me di deci
emergono dal complesso processo in cui i singoli manager interpretano la

strategia dliberata e la adattano ai cambiamenti delle circostanze e$tdrae.
strategia deliberata  vista come risulta
mentre | a strategia emergente dal basso
prese a molti livelli.

Loideale sarebbe che |l a formulazione del
Afemergent eo, che implica | édassunzione di
del | 6or g2 dlicanpi® pill difficde & quello del coordinamento delle

varie funzioni azienda e affinché la cooperazione sia efficace occorre che ci sia

un forte coinvolgimento da parte di tut ti
abbia uno sguardo verso il futuro sia per stabilire le direzioni verso le quali
proseguire e sia per dare urmrft e moti vazi one ai me mbr i d
Hamel e Prahala@ proposito hanno affermato che un elemento critico nelle
strategi e di i mprese di successo  ci, ch
una forte tensione emotiva verso la leaderskiproprio campo di attivita.

La strategi a, per ci di viene il | egame t

5 )

proposito Al édanal i si strategica consiste
livelli e con continuita, svolge al fine di individuare e qwendere le

modi ficazioni ambiental i e quelle interne
BAl mplicito nella strategia deliberata ~ il convir
da un centro, vale a dire il gener al madnagement (i

MINTZBERG, op.cit,1996, p.17.
**R.M. GRANT, op. cit, 2006, p.39.
®fA..le strategie non debbono necessartiategaent e pr oma
emergent e, pressoch® chiunque nell 6organizzazione
strategie possono svilupparsi da piccole idee (iniziative), e in posti strani, per non dire in momenti

i naspettati o0.opkHi, 1998 NIF.ZBERG,
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rilevanti per il suo sviluppdo . Tale processo perci,, I NV e
i nterorganizzativeo e mette in mato Al e c
fine di individuare i problemi strategici e per rappresentarli in forme che siano
congruenti con il repertordo. di soluzioni
La dottrina e la prassi aziendale riconoscono tquativersi momenti di analisi

strategic&®:

M allivel | o di singole unit”™ strategiche dobaf i
9 al livello funzionale;

1 diintegrazione orizzontale;

1 alivello complessivo di impresa (strateg@porate.

Naturalmente questa segmentazione delle attivita non deve far perdere di vista

Il 6uni t ampresa ¢he, doeé bidira piu avanti, trova espressione nella
Avi si oned, intesa come enunciato di <ci, «cft
Nel momento in cui si affronta il tema di analisi della strategia, i punti cruciali

importanti per definire la strategsiessa, sono gli stessi a cui si fa riferimento per
effettuare | 6anali si: gl i obi ettivi devo
termine, occorre comprendere profondament
modo obiettivo le risorse, e per ottenerstlategia di successo occorre che questi
fattor.i siano i mplementat.i i n mani era ef
| 6i mpr esa e | 6ambiente esterno fa rifer
principali: obiettivi e valori, risorse e competenze, ttima e sistemi

organizzativi, che mediante la formulazione della strategia si rapportano con

%M. RISPOLI,Svi l uppo del |l 6i mpr kad&., lleMulima aBblogsaj 1998t r at egi c a

p. 43; e ancor a: Al 6anal i si strategica si pone (é)
| 6esperienza al fine di s v i | iziopgmantoestraiedico gella’s pr of i t t
singola i mpresao, p. 46.

2" M. RISPOLI,op. cit, 1998, p.45.
% L. GUATRI - L. SICCA, Strategie leve del valore valutazione delle azienBdizioni
Universita BoccorEGEA, Milano, 2000, p. 7T 2.
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| 6ambiente esterno, in particolare, al s e

stessa con i clienti, i concorrenti e i fornitdri

Il processo di formulabnne strategicapercio, € un processo conoscitivo

decisionale che comporfa

TI6identificazione del |l e chepapoeséntarunat ™ / mi n ac
fase sviluppata senza tener conto delle caratteristiche aziendali e delle risorse
disponibili; infati ~un analisi che da wun | ato c
riuscire a cogliere |l e opportunit”™ deriwv
trovare delle soluzioni competitive per far fronte alle minacce che lo stesso
ambi ente pr es e mbiante edtemo tiead anatizeatosnei subido a
tratti culturali, sociali, politici, economiceé tecnologici per comprendere le
prospettive di reddito e di sviluppo esi
concorrenza, i posi zi omameanr roe ndteil ;| 6la&ii ra
di nuove tecnologie sul business e sui consumatori

fla valutazione dei punti di forzaldebol ez
qguali consente di argomentare su ci, <che
sensosi sviluppal daadisi delle proprie caratteristiche interne, dei valori, dei
tratti distintivi, delle peculiarita organizzative al fine di comprendere le

potenzialita presenti e future in termini di risorse interngli eeventuali

mancanzpg
T il riconoscimento delle respamd i | it soci al.i del I 6i mp
suggeriscono cosa | 6i mpresa dovrebbe far
socialt

fT16esplicitazione dei val ori/ aspirazioni

consentono di capire che cosa | 6i mpresa

2 R.M. GRANT, op. cit, 2006, p22-25.
30V. CODA, op. cit, 1988, p.61.
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Il processo in oggeti@oi, si snoda tipicamente attraverso le fasiathalisi della

situaziond, generazione della alternative strat
delle minacco pportunit?” e dei punti di forza
formulazionedelle alternative( pr ocesso attraverso il gual
concret a Aconsi derando si a | e prospett
di sponibili/sviluppabili a*ledsuctdssivano o dz
valutazione delle stesseelaconnessae |l t a del l a | inea ddbéazion

senso si parla di fattibilita finanziaria e di convenienza economica coniugando
giudizi di ordine qualitativo e quantitab); questesono le tappe caratteristiche di

un processo decisionale descritto eswhusiente come attivita cognitivd
razionale, prescindendo da qualsiasi aspetto di tipo organizzativo e pagitico
devono essere determinate coerentemente con il mercato, il settore di riferimento
e | 0azienda stessa.

Da cio consegue che la fase di avvitlaliormulazione di una strategia implica la
valutazione della performance attuale del
eventuali problemi riscontrati. La diagnosi richiede la disaggregazione del capitale
nei suoi elementi costitutivi per individuagesi i fattori che creano valore.

A tal proposito nei modelli tradizionali, tale analisi pud essere effettuata
prendendo come riferimento indici della gestione passata o indici di aziende
comparabili; e cio, porta ad una riflessione sui limiti intrinséel modello

tradizional e di valutazione, nche non p

“fiFase di analisi/diagnosi : in un dato periodo st
rinnovamento & principalmente attuato sul piano del miglioramento operativo o del cambiamento
strategico, il momento dla diagnosi € proprio quello in cui si discerne quali dei due piani meriti
| 6attenzi one pr e v-didgeositicongprende @u aftivatds e  d i anal i si

1 il monitoraggio sistematico dei fattori esogeni ed endogeni;

T 6eventual e appr mé innedcataneatatpercedoad di téasfarndaaianii

in atto che potrebbero richiedere risposte di carattere innovativo;

1 la definizione puntuale del problersah i ave del | 8i mpresa(diagnosi in
G. INVERNIZZI i M. MOLTENI, | bilanci preventivi nelh formulazione delle strategie
d 61 mpETAS Milano, 1993, pp.336.
% G. INVERNIZZIi M. MOLTENI, op. cit, 1993, p.39.
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competitivo i n cludatltbéraaztiteinwdiat = denls esratttagr e
affar® . 11 modell o tradizional e, igidtap!|l tr e,
viene considerato uno strumento di controllo (inteso come controllo dei processi
esistenti e dei clienti attuali) piu che di guida e di orientamento alle decisioni
aziendali.

Per questo imodelli tradizionali furono efficaci quali strumenti di \gono,

proprio in quegli ambienti dinamicamente prevedibila in questi ultimi anni, é

emersa la volonta di migliorare il sistema tradizionale di valutazione e
misurazione dellgperformance perché non forniscono piu al management uno
strumento sufficiem per gestire con successo le aziende nel nuovo scenario
competitivo.

Tutto cio perché il modello contabile tradizionale da esclusiva importanza agli
indicatori di tipo monetario, piu facilmente disponibili e misurabili, e riportano
prestazioni passatersea offrire indicazioni valide per la previsione del futuro ed,
inoltre, hanno un orizzonte temporale limitato al breve periodo da cui ne deriva la
netta separazione dai piani strategici di lunga prospettiva.

La loro debolezza intrinseca era rappresentiaiéa contabilita analitica per centri

di cost o, nonch® dall é6i ncompi @Estemiz z a del |
tradizionalf?, Anon presentano gl el ement i di c
assumere responsabili deci shé nononooiper ati ve
grado di i mputare ai prodotti [ costi di

analitici, in quanto imputano le spese generali ai prodotti globalmente, nel senso
che fanno rientrare nelle spese generali una vasta numerosita di voci di costo

estremamente diverse | 6una dall 6altrao.

¥D.BALDUCClL,La val ut azi oHEdeFAd, ilahod2006)petth d a

¥G. LO MARTIRE, Il controllo di gestione: i sistemi tradianali di calcolo dei costi, il sistema
dei centri di costo, il sistema del margine di contribuzidf@anco Angeli, Milano, 1999, pp. 34
35.
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Inoltre, fi sistemi tradizionali non sono idonei ad incorporare informazioni
relative alle risorse immateriali in quanto sono prevalentemente basati su misure
monetarie e retrospettive nonché focalizzati su elenemgibili*>o; atal riguardo
risulta evidente il confronto con il nuovo modello di valutazione strategica che

prevede un giudizio integrato di valori in cui le formule siano sorrette da aspetti e

giudi zi , di ordi ne qual i éngfiicostanteechee t enga
soddi sfano maggiormente | e esigenze del | 0:
ad operare.

E proprio in merito alldéi mportanza del si:
del | 6azi enda, oggi , p iafte analizeareicome psaasss at o , r
interfacci con | 6ambi ent e esterno e i n
I mportante, con | 6ambiento interno.

La comunicazione all 6esterno dei progett.i

strument o medi an irelaziona cog usadi ieterldcdtari mprosie s a s
facendo, costruisce e diffonde la propria immagine esteriore. Ma cio che piu

i nteressa, in quanto | a comunicazione med
valenza, |l a diff us itdircenurcazonerptospettitee | | 6 us o
quali i cosiddetti business plan. Questo strumento assume una valenza particolare

nelle fasi di impianto o modificative di un assetto aziendale, in quanto formalizza

e comunica pur negli aspetti essenziali, gli obiettiviiliprogetto strategico e le

modalita con le quali si iehde perseguirli; inoltrggresenta solitamente contenuti
focalizzati s u una specifica iniziativa
progetto ed alla sua comunicazione. A tal proposito si puoliseoe come |l

busines plan rientri nella fase definita di razionalizzazione progettuale e

coinvolge le scelte di comunicazione della straf@gia

% S. MARASCA, E. COMUZZI, L. OLIVOTTO, Intangibles i profili di gestione e di
misurazioneFranco Angeli Editore, NMano, 2009, p.183.
%B.CAMPEDELLL,I | pi a n o Gidppicheilpediters, 2004, p.9.
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1.1.1 1l business plan

Il business plan fiuno strumento alla base di un
sistemdico ed efficaced Al | 6i nt erno dell o stesso vengo

derivanti dalla formulazione strategica.

Il businessplalleve Atrasmettere al l ettore | a vi
trasparire | a f il osof i aobidltieilfdrtibcduimregsa e s a , co
tendé® . Le aziende, pur mosse di solito a

agiscono anche nel lungo andare per il bene coflunefiLa ragi on dobes
del |l 6azienda il suo motivo come istituto
dunque nel soddisfacimento dei bisogni urfi%ni. Qui ndi |l a nozione
mentre € tutta costruita in aderenza al solo aspetto economico della vita umana,

non contrasta con la necessaria visione di tutti gli aspetti non economici di tale

vita, religioso etico, sociale, politico, giuridico, tecnito

Léazienda non  un istituto sempre smile
non puo essere percepita che nel fervido dinamismo dei suoi andamenti e delle

l oro tendenz%: ftutto scorreod

Il business @n a riguardo € lo strumento idoneo a redigere un piano strategico

tale da permettere il raggiungimento dei fini aziendali. In tal mpdomette

all 6analista interno di val utare -l e scelt.
finanziarie e patrimonial , e all 6analista esterno di va

medesimo e prendere le decisioni a riguardo.

37 A. BORELLO, Il business planMcGrawHill, 1999, p. XI.

% A. BORELLO, op. cit, 1999, p.20.

¥ G.ZAPPA/Le Produzioni nel Tdne t GinfsémMilno, A%6, ma2r e s a
fiNell e aziende si compongono gl i nteressi dei S i
egoi s mi particolario, p.38.

“0G. ZAPPA, L. AZZINI, G. CUDINI,Ragioneria generaleGiuffré, Milano, 1955, p.2.

“G.ZAPPALe Produzi omia @ liToros Ssfaég Milano, 1956, pp.532.

“2G.ZAPPALe Produzioni n el Torod Guffrég Milarm, 1956, p.60p r e s a
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Nell a redazione del business plan | 6i mpr
programmazione e controllo della sua gestione, ma anche la possiilita

motivarne le scelte verso i soggetti presenti.

A tale proposito risulta percio determinante la capacita imprenditoriale di
coinvolgere il proprio personale nella realizzazione degli obiettivi e di comunicare
efficacemente verswbobeslibegemrr hdotit erniisnuelnttaot
finanziarie necessafie

Il business plan é da intendeasichecome uno studioche da una parte include

l 6anal i si del mer cat o, del settore e de
sviluppato dal | 6 asentaesin ¢an qualu prodoti/sesvizi, p r e
perseguendo quali strategie, attraverso quale organizzazione; proiettando questa
visione dobéinsieme nel breve periodo, attr
consentano di determinare il grado di attrattivita ecoca e la fattibilita
finanziari a del |l 6iniziativa, attraverso
imprenditoriale chiara e coerent®dlon esiste una concezione unanime del

business plan in relazione non tanto alla definizione dello stesso, quanto alle

modalita di utilizzo e di approfondimento da parte degli imprenditori e dei

manager uno strumento da predisporre esclusivamente per finalita esterne, e

spesso e visto come un evidente fardello cui dover sottostare per raggiungere

| 6obietti*o prefissato

ALa ixatbordel business plan nasce da wuna | e
| 6i mportanza di tale strumento. A quel t e
pochi tecnici e studiosi, ma era importante che si diffondesse il piu possibile data

la sua indiscussa utilt ” : Auno strumento che cCoOnsEe

individuazione del progetto imprenditoriale, della strategia per realizzarlo, dei

“3E. GUATRI, Costruire il business plagnPSOA, 2002, p.35.
“ G. BRONCONI, S. CAVACIOCCHI,Business Plari comer edi gere un piano doir
efficace e completdL SOLE 24 ORE, Milano, 2009, p.5.
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SuUOoI punti di forza e debol ezza, del |l e ca
contesto, interno ed esterno, con il qualé i mpr esa stessa si ap
interagiré® . Al l a fine degli anni 690, gli impre
risposto complessivamente in modo soddisfacente, ma non sono certo mancati i

casi di predisposizioni affrettate, fondate sul costruzapparentemente petfe,

ma prive di otidandoagpensatotcloe. basfadde costruire una parte
numeri ca c he evidenzi ava risultat:i posit
di menticato o ignorato che | 6anatbi si di u
sulla congruenza e sulla veridicita delle ipotesi e dei dati a base

del | 6el &blomfaatitoine redi gere un business pl g
management per valutare la fattibilita di qualunque iniziativa economica, le
opportunita e i rischima predisporre tale piano non serve solo per questo; e utile

anche nper monitorare | 6andamento dell a
dinamiche dello sviluppo, per definire e aggiornare periodicamente le stt&iegie

e permette di tener conto di aspettealtrimenti non andrebbero approfonditi nel

modo opportunoMa con il passare del tempo sta aumentando la consapevolezza

delle potenzialita del business plan e un conseguente affinamento dei documenti

redatti, non solo per fini meramente estetni.detaiglio, esso deve rispettare

alcuni requisiti minimi in termini di contenuti, mentre la sua forma e strettamente

legata alla finalita per cui e redatto.

Il business plan é solitamente concepito come lo studio alla base della decisione di

awvio di una nuovampresa. Ma limitare la sua funzione a questo obiettivo

sarebbe estremamente riduttivo. Concepito in modo corretto, € uno strumento

estremamente efficace sia nelle fasi straordinarie della nascita, dello sviluppo,

“°Cfr. G. INCADORNA, in G. BRONCONI, S. CAVACIOCCHDbp. cit, 2009, p. VIII.
e Cfr. G. INCADORNA, in G. BRONCONI, S. CAVACIOCCHDbp. cit, 2009, p. XI.
*”G. BRONCONI, SCAVACIOCCHI, op. cit, 2009, p.6.
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della crisi dei passaggi generazionak|l@ fusioni, sia nella fase ordinaria della
gestione corrente.

Le funzioni di un business plan sono le segd&nti

Comprensione dell’'ambiente Analisi della fattibilita
circastante all'impresa: finanziaria e dell’attrattivita
definizce il mercato, la economicadi un investimento,
concorrenza, le strategie, il sia che si tratti di ampliamento
posizionamento competitivo. diun attivita esistente o di
nascita di una nuova iniziativa.

Definizione della

visione imprenditoriali Business Pianificazione delle strategie
e degli obiettivi Plan e determinazione del piano
perseguiti. operativo in tutte le sue
aree.
Utilizzo del budgeting nella Definizione dell’ assetto
quantificazione degli organizzativo aziendale
obiettivi e dell’analisi degli efficiente altre che coerente
scostamenti come con gli obiettivi, e
proceduradicontrollo chiarificazione di compiti e
dell'andamento responsabilita del personale
dell'impresa. coinvolto.

Accessoalle
fonti di
finanziamento

Figura 2 Funzioni del business plan

Grazie agli elementi che lo compongono e alla sua natura di strumentdisli@na

di lavoro, il business plan € un piano estremamente utile sia nella determinazione

dell a fattibilit”™ di un i nvestimento sia r
Il business plan in una concezione allargata, ha molteplici finalita: se inizialmente

verificala bont~™ economica dell 6idea i mprenditoc

alla valutazione pi % compl et a del proget

“8 A. BORELLO, op. cit.,1999, p. XIII.
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sostenibilita finanziarigper passare infine alla definizione del piano operativo che

guidi le decisionicor ent i del | 6i mprenditore.

Il business plan svolge un compito informativo e di guida dei processi decisionali

all 6i nterno de atiedda mifasendi a/vio eInegragoalir forniren

una stima delle probabilita di successo e del conseguente dassschio

del | 6i nv e st Gazierda tgia ,avvigiae qostituisce uno strumento che

traduce la visione imprenditoriale di lungo periodo in una guida per la gestione

corrente del business.

In definitiva la realizzazione del business plan, che passay @tras o | 6anal i si
mercato e del posi zi onamento competitivo

esplicitazione delle strategie e alla stesura di piani operativi (quali le politiche di

mar keti ng, | 6i mpl ement azi one deild 6assetto
i nvesti mento), consent-manader a aosteners tae r e I 61
creativit”™ del | daltlt,thadnsentice dl ezionatizzatea®tdio e

gestire | 6ef ficienza conseguita attraver s
rielaborat per monitorare | e variabili economic

Inoltre, la redazione del piano, per essere completa ed efficace, deve spesso
coinvolgere nel processo di definizione dei piani operativi, a vari liviglli,

per sonal e de Involgimento déelledisorse uenanie € ypemuisito per

la creazione del consenso sociale alla base del successo aziendale. La qualita del
business plan come strumento di guida e di valutazione costituisce la sua funzione
interna; allo stesso tempo, il busss plan pud essere lo strumento in grado di
persuadere glioperatori economici in merito alla credibilita del business
aziendale. E cosi esplicitata la sua funzione esterna.

Un corretto business plan, da questo punto di vista, permette di raggiungere i
seguenti obiettivi:
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l.ggazie alle anali si ed alla revisione

A

di

aiut a | 6i mprenditore a una piena compr ¢

imprenditoriale e chiara, le strategie sono esplicitate, il piano operativo é

coe ente con gl obiettivi perseguiti,

eventuali scostamenti dalle previsipni

2. le proiezioni economicbi nanzi ari e, una volta wvaluta
assunzioni alla base delle stime, consentono di valutarediitivita attesa
del |l 6iniziativa e I n definitiva | a Carf
adeguatamente i capitali di finanziamento e/o investimento richiesti

3.la completa analisi dell a situazione i
definizione della maur a del |l d6attivit?’ esercitata
| 6i mprenditore verso | a scelta del canal

appropriato in relazione alla destinazione che assegnera alle risorse affluite.
Il business plan, nella sua funzioneteima, puo rappresentare un efficace
strumento di guida. Viene da sé chm imprenditore che riesce a mantenere

sempre aggiornato il business plan, detiene le informazioni atte a presentare in

ogni momento | 6i mpresa ad atd oistituti est er ni

finanziari.

Al di la del particolare profilo che pud assumere, il business plan si compone di
due parti o macraree di lavoro: la parte iniziale, descrittiva, e quella successiva,
che contiene i dati economidmanziari.

La parte descritti@ T qualitativa, € indispensabile in quanto ha il compito di
imprimere una forte credibilita al progetto e orienta in tal senso il lettore verso
| 6esposi zi one i doatabili cha avverraanella Isecdndacparte del
piano. Infatti, oltre alla pre ent azi one del | 6i mpresa

trasmissione della visione imprenditoriale sottostante, si compone di quelle analisi

23
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e studi necessari per una corretta comprensione del mercato, della concorrenza,

del prodotto/servizio offerto, e del pianoagegico operativo.

La parte economicéinanziaria che deve necessariamente seguire quella

descrittiva, & piuttosto ampia ed e suddivisa idealmente in area economica e area

finanziaria, le quali poi vanno a costituire un unico prospetto di raccordo esisint

del piano economicpatrimoniale e finanziario; inoltre, la stretta interrelazione

tra gli schemi e testimoniata dai continui calcoli e riferimenti incrociati dei

prospetti.

In dettaglio, la parte descrittiva consta di alcuni punti da evidenzialié*qua

{ la prima pagind ossia la copertina del documento realizzato che dovra essere
molto chiara ed essenziale;

{ introduzioné' in cui si presentera la finalitd del lavoro svolto, compito che sara

svolto dal redattore del piano;

fTdefinizioneid®kelel cGcoomiteetnteirveo | 6i dea del prc
che si ~ voluto realizzare e del mer cat o
spinge | 6i mpr esa a entrare 0 restare S

prodotto/servizio offerto, inserito in una visiomegrenditoriale chiara
7 descrizione del business anal i si del | 6azi enda, del p
prodotto/servizio, del settore, le strategie;
7 il piano operativa la localizzazione commerciale eopluzione, il piano di
marketingstruttura dei prezzi, bad-evan operativoa strutturarisorse umane,
| 6organi gsammazi est erexeltedieramnatitau a | i i cert
1 le risorse di finanziamento il capitale investito, le fonti interne e esterne, il
piano di ammortamento e la remunerazione dpitale.
La parte economictinanziaria si delinea per aspetti ovviamente diversi dai

precedenti e contiene:

“9A. BORELLO, Il business plan McGrawHill, 1999.
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1 schemi di natura economidmanziariai ipotesis ul | 6 esposi zi one dei
finanziaria ed economica;

1 area finanziarid costi di startup, proiezione del cash flow primo anno e anni
successivi;

{ area economicé la tavola degli ammortamenti, il reddito operativo, bilanci
prospettici e principali indici, analisi degli scostamenti;

1 quadro di raccordo economifimanziario: composto da uno schemliaconto
economico e da prospetti finanziari che ci forniscono una chiave di lettura
differente dalla variazione della liquidita nei singoli esercizi rispetto ai flussi di
cassa previsionali; |16el ement’o di raccor

Prima diconcludere occorre evidenziare quali sono gli scopi e le finalita di questo

strumento cosi fondamentale e a proposito occorre fare una precisazione: |l

business plan ha una molteplicita di scopi ma ne verranno elencati solo alcuni tra i

pill importanti. Qesti sond™:

definire bene il proprio business;

definire e fissare obiettivi e programmi per raggiungere quegli obiettivi;

definire il fabbisogno finanziario;

prevedere le azioni da adottare in caso di difficolta;

supportare una richiesta di prestito;

definire accordi trgpartner

stabilire il valore di un business in vendita;

trovare un partner;

valutare una nuova lineadiprodedoe r vi zi 0 0o undespansi one;

=4 =4 4 4 -4 -4 -5 -4 A5 -

accedere ad un finanziamento agevolato.

%A, BORELLO, op. cit, 1999, p.179.
> http://www.crescitapmit/scopi_e_finalita_del_bptml
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Nel concludere si possono tentare di riassumere i caraggngiali. Il business

plan si prefigge tre obiettivi principalpemettereall 6 i mpr endi t or e di as
rischi relati vi alla realizzazione di uno
esterni a finanziare il business e quindi partecipare al asche tale idea
comporta e fornire all 6i mprenditore uno
i mprenditoriale intrapreso (business plan
In questo senso e difficile che un imprenditore possa fare a meno di uno strumento

di tale portata, soprattutto nella realta attuale dei mercati, dove ormai é

I mpossibile affidarsi all 0i mprovvisazi once
strumenti che consentano di prendere le decisioni migliori e di attuarle in tempi

brevissimi, al fine di ridrre al massimo i fattori di rischio.

1.1.2 Limiti alla piaificazione strateqgica

Nel momento in cui si parla di pianificazione la letteratura si € ampiamente
espressa negl. anni , dando parer. mol t o
puntuale, cheiin contesto antecedente gl anni G
Pianificare voleva dire proiettarsi al futuro e prendere le decisioni in merito ai
risultati delle analisi che venivano svolte. La pianificazione strategica € compito

dei manager di linea; iignificatori forniscono soltanto supporto: facilit8AdcEd &

importante che la proposta di pianificazione sidentata a | fine che il
organizzazioni coordinino e controllino le proprie attivita, prendano in
considerazione il futuro e agiscano razionalte®n . ! coordi name

presuppone una minore flessibilita del piano medesimo e di conseguenza una

maggiore rigidita che genera resistenze ai cambiafen@uesti, intesi

*2H. MINTZBERG, Ascesa e declino della pianificazione strategiGEDI, 1996, p. 125

>3H. MINTZBERG, op. cit, 1996, p. 131.

“La letteratura sulla panificazione espmai me chiara
quanto piu nitidamente articolare €& la strategia tanto maggiore sara la sua resistenza al
cambiamento, per lo sviluppo di forze sia psicologiche sia organizzative. H. MINTZB&RG,

cit.,, 1996, p. 132.
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nell 6accezione della pianificazione sono
oriertati al breve termine anziché innovativi, creativi e proiettati nel medio lungo

periodo. Percio di fronte allo scenario odierno che si presenta sempre piu
imprevedibile le aziende sono interessate ad acquisire una sempre maggiore
flessibilita e reattivitanei confronti delle perturbazioni ambientali e delle necessita
competitive>. A t al proposito Gluck nel 1985 aff
per |l a pianificazione strategica stile a
profondamente feritd La pianificazone c h e s i basa sull 6esperi e
estrapolazioni e i cambiamenti incrementalion puo far fronte alle sfide
attdalio

AiMa i n cosa <consisteva tale turbolenza?
pianificazione non poteva gestifecondizioni olte la comprensione delle sue

procedure. E che mandano a monte i suoi piani accuratamente progettati. Il mondo
imponeva discontinuita per le quali la pianificazione non ha mezzi formali di

previ®Aone@ad proposito si espriechelaWi | davsk

panificazione fallisca ovunque abbia tent
pianifica in avant.i é Null a sembra pi? |
Supponiamo é <che [ fallimenti del |l a piar
accidentali, ma itgr ant i | a . iDa ques riflessiona pogsiama

* In tale contesto L. GUATRF L. SICCA, afferman  chefiLa formazione dell e
presenta piuttosto come processo di il earning by
strategia =~ un atteggiamento nel guale I e nuove id
alimentate; non sonper ci , pi % generate solo da wunbdastratta
dal |l 6al t oo, T1iLnSICCA, StiGtegeTieRd del valore valutazione delle aziende

Edizioni Universita Boccorii EGEA, Milano, 2000, p.23.

5 A tal proposito Mintzberg nellsua opera riporta la seguente citazione di Michael Allen :
iLb6epoca della discontinuit?@ era appena ap
processo di pianificazione aptcit,d99& pg.l5d.a nel 1
>" A. POGGI, Pianificazione e controllo strategico in una logica di apprendimento dinamico
Giuffre Editore, Milano,1998, p.77.

*H. MINTZBERG, Ascesa e declino della pianificazione strategiGEDI, 1996, p. 157.

%9 Cfr. H. MINTZBERG ,o0p. cit, 1996, p. 167.

parsa
9700. H
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aprire una parentesi su quelli che sorimiti ® di un approccio allo studio della
strategia che fino agli andrO0-80 e stato di fondamentale importanza, in quanto
gli scenari che si prospettano erano pressoché stabili e lo strumento del piano a
lungo termine aveva la sua forte utilita.

Il processo di pianificazione della strategia e sintetizzabile in alcune fasi salienti:

- determinazione degli obiettivi strategici attraverso i quali e pdssibi

identificare | e alternative e definire | ;
- anal i si del | e condi zioni esterne all 6o
all el aborazione di previsioni attendi bi

indagine e di valutaziee dei fattori ambientali opportunamente classificati;

-anal i si del l e variabildi struttural: e fo
punti di forza e di debolezza;

-valutazione delle diverse alternative st
tecniche di indagine (inizialmente di tipo finanziario);

- disarticolazione della strategia scelta attraverso la definizione di obiettivi,
strategie, programmi di azione e budget per le diverse unita organizzative si

diversi livelli gerarchici;

misurazione dei sultati conseguiti e, cioé, controllo.

Pertanto il principio di fondo di tale impostazione & che la formalizzazione
rigorosa del processo consente all édanal i si
In questo schema logico, basato su algoritmi di ahalon si rileva la necessita di

riconoscere un ruolo significativo alle variabili psicologiche e motivazionali di

coloro che sono coinvolti nel proce85o

8 L a egia momé solo il risultato di un processo di analisi razionale (la pianificazione), ma &
fisintesi creativao; =~ creazionehiadeiH una AfAvisioneo;
MINTZBERG, op. cit, 1996.

®1 A. POGGI, Pianificazione e controllo strategicm una logica di apprendimento dinamico

Giuffré Editore, Milano, 1998, pp. 24,25,26.
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Da cio si intuisce in maniera abbastanza esplicita che, in un cthma quello

presente neglianiB0-6 90 di Adi scontinuit”™ ambiental
di per sé efficad®. Lo strategic planning, infatti, richiedeva tempi lunghi di

traduzione in piani e programniquali devono essere accompagnati da una stima

del | or o i mp azionece dalalpravi$iome di spacifiche risposte da

adottare di fronte a eventuali variazioni ambientali. Il focus era sulla velocita di

ri sposta <che | 6azienda riusciva a dare r
mi nacce/ opportunit ™ lodsadtehi® plambng @ mriguardoe st er no
generava comportamenti organizzativi lenti, rafforzati da una consistente

resistenza al cambiamento. Occorreva percio iniziare a prendere atto del fatto che

| 6azienda doveva tener cont oanizaticoh e di al
politico e psicologico, oltre al processo formale finora adottato.

Apa t i r e d&d,gMintzbeagraveva pasto il focus su cambiamenti di rotta

ri spetto a ci , che sta avvenendo. Egl i S
della strateg sarebbe stato necessario essere disponibili a rimetterla in
discussione sulle base delle informaziomesse a disposizione dei vari sub sistemi
aziendal.i e dell e possibili strategie emer
esterno richiede un apgucio poco formale e altamente flessifie

A rafforzare tali concetti Frederickson e Mitchell sosteanoc he | 6appr occi C

strutturato della pianificazione sia valido solo in un ambiente realmente stabile

“?HAl |l deredit” degli anni settanta, negli anni ott
cliente che lo ha portato a richiedere prodotti/servizi:

a) diqualita senpre piu alta;

b) caratterizzati da una varieta sempre pit ampia;

c) intempi sempre piu brevi;

d a costi sempre pi¥ bassio.
A. BUBBIO, Il Budgeti Principi e soluzioni tecnicatrutturali per tipi di impresa, Modelli e casi
per affrontare la complessita gestiopall Sole24 Ore, 200(. 353.
% A BUBBIO,Pi ani ficazione strategijicBUDGETom4pI998c ambi at a
p.131 4 : una pianificazione a scenari mul tipldi o | 6
prepararsi a far fronte a fenomemicora incerti, ma con alta probabilita di verificarsi e dalle gravi
conseguenze sulla realta aziendale.
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proprio perché esso puo produrre effetti negativi ambi enti aéove | 6in
alta e il cambiamento piul rapitfol fattori che determinano la crisi dello strategic
planning possono essere riassunti in 5 punti:
1. la scarsa operativitd lo stategic planning concentra le sue energie
sull el abtooaatzo oafee pswhtl operativit™ [ att
difficilmente attuabile, e poco rispondente alle esigenze nel momento della

realizzazione. Inoltre, la sua incapacita di integrare la visione di breve periodo

con un analisi di tipo strategico,ud n d i | a sSua Il ncapacit?’
efficacemenie ¢wi drimzmpiiatoa dagli attual.
definizione dell éori;zzonte temporale del |

2. la presunta predeterminazione del futilronon tutti i fenomeni ambientali
posso essere regdeterminati. Si dimostra un limite gravissimo della
pianificazione strategical ritenere quantificabili e aggregabili gli eventi futuri
rilevanti, siano essi riferitdi all 6ambi ¢
perché piani a lungo termine coshcepiti sono superati dopo pochi mesi dalla
loro stesur¥. Percid il meccanismo logico che permea il concetto della
pianificazione strategica si trasforma in una rischiosa rigidita che pone in crisi
| a direzione strategica doe Hdmélohmagani z z a z
affer mat o: ANell a maggior parte dell e az
ritual e gui dato dal calendari o, non un
rivoluzione. Il processo di creazione strategica tende a essere riduzionista,
basatosuegol e sempl i ci e sull 6euristica. Op €

futuro, non a partire dal futuro verso il presente, dando per scontato in modo

% A. POGGI,op. cit, 1998, p.58.
% A. POGGI,op. cit, 1998, p.61.
% A. POGGI,op. cit, 1998, p.64.
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I mplicito, qualsiasi sia | 6evidenzia coni
il present&’o;
3. 16 e c weaestridturazione e formalizzazioriela strategia piu che essere un

processo di formulazione € un processo di formazione/apprendimento che a

di fferenza della prima c¢che iIimplica | 6ap
automatici, c 0 mp a edtinformale Blaamelt aital prdpdsitoc r eat i v
i L a pianificazione riguarda | a progr a

pianificazione & per i tecnocrati, non per i sognatori. Dare ai pianificatori la
responsabilita di creare una strategia € come chiedere a un muiatceare la
Pieta di Michelangef$d;

4. la resistenza al cambiamentoil limite dello strategic planning € quello di
considerare il piano come unico e immutabile e se da un lato cido potrebbe
per mettere all 6organi zzazionledaditr aedui r
i i n g efacendoosi che si creino solo cambiamenti incrementali di breve
termine e soprattutto non distanti dalla linea stabilita nel piano. Tale approccio
percio rende difficile innescare cambiamenti radicali e repentini, quando si
presentad necessita

5. la sottovalutazione degli aspetti motivazionali e psicologild strumento in
esame, parte dall béassunto che il pi ano
condiviso da tutta | 6organizzazione. C
il fatto che la precedente affermazione assume caratteri di criticita, un altro
aspetto critico e la limitazione, da parte degli elaboratori del piano, della
partecipazione e adesione psicologica e motivazionale di tutti i membri
del |l 6organi zzaoni drme ,f oir mgu &alzi omeve | dattu

modo distaccato. E cio porta ad un duplice problema perché, oltre a non

o Cfr. G. HAMEL,Ldazi enda r i vve leuwegoleim Harvard Business Review,
Edizione italiana marzaprile, 1997.
% A. POGGI,op. cit, 1998, p.65.

31



avvalersi cosi del contributo delle diverse competenze presenti

nell 6organizzazione, crea una Gaparazion
discapito della realizzazione di una strategia che, proprio da questi caratteri

distintivi non valorizzati, potrebbe enucleare i propri punti di forza rispetto alle

altre realta aziendali.

Mintzberg affernrba r i guar do: @Al a p itaalaisthbilitd,@asii one — c
ossessionata dall éavere tutto sotto cont
scatena unodondata di p%nico e percezioni ¢
Nonostante | 0anal i si dei i mi ti | egat i al

sé é unastrumento utile per riflettere sul futuro, perché orientarsi solo sul presente
spesso non basta. C opportuno infatti Vvinc
puo esistere una strategia senza piani, ma se una strategia € accompagnata da un

piano pud risltare piu facile dominare il presente e costruire per il fufutatto

cio non dimenticando il ruolo che un ambiente turbolento ha.

ill probl ema tutt av'fpadesseredswciamacdndizeoni | a st r
di stabilita, la formazione della stegfia generalmente si connette a tempi di

cambi amento, spesso di?% Perciomé pianifitazioneco di s c o
risulta incompatibile non tanto con la strategia bensi con la sua creazione.

Dopo aver analizzato i limiti che lo strategic planning presenonostante sia

comungue uno strumento che ha un sua rilevanza in relazione ad alcuni aspetti

%9 Cfr. H. MINTZBERG, op. cit, 1996, p.157.

A.BUBBIO,Pi ani ficazione strategijicBUDGETomd4pI998c ambi at a |
pp.1516.

A proposito del significato della strategia Wack, in relazione allo sviluppo del gruppo Shell,

af fer ma: iLe strategie sono il prodotto di una Vi ¢
manager hanno bisogno di condividere una visione comunaidebmondo, altrimenti decisioni

strategiche decentralizzate si tradurranno in anarchia manageriale. Gli scenari esprimono e
comunicano questa visione comune, una cognizione condivisa delle nuove realta, a tutte le parti

del |l dorgani zzazi oopeih1996H..187MI NTZBERG,

2 H. MINTZBERG, op. cit , 1996, p.180; ATipicamente la strat
qual cosa di fondamentale = mutato nell 6ambiente, :
alterare la strategia crea discontinuitarsia | | 6 or gani zzazi one sia nell 6ambi
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by

gestionali, € utile, ai fini della trattazione, tornare a riflettere sulla situazione

attuale e, nei prossimi capitoli, capire come rispondere ad un sistesha co

dinamico come quello odierno.

Percio, si € avuto modo di analizzare ,cheattarsi ai cambiamenti esterni in un

ambiente cosi imprevedibile come quello di qggidel tutto inadeguato. Le

imprese che si adattano ai cambiamenti sono destinate a restiateoj mentre

quelle che si fanno portatrici del cambiamento, acquisiscono un vantaggio
competitivo non indifferente sulle altre realta aziendali. Haenrahalad in una

| or o OomeetingForiThe Futuré s ostengono che gran par!
deda undattenzione eccessiva alla concorre
troppa energia nel tentativo di preservare il passato e non abbastanza per creare il

futuro.

Quindi , a causa dell el evata i mprevedibil

anicipare il futuro non & possibii la sfida & allora creare il fututb

1.2 IL VANTAGGIO COMPETITIVO: DI COSA SI TRATTA?

Da questo spunt o, perci ., |l a sfida per cr
vantaggio competitivo. E problematico darneautefinizione esaustiva, ma una
possibile |l a seguente: ANel caso in culi
del |l o stesso mercat o, undi mpresa possi ede
quando ottiene in maniera continuativa una redditivita rsoqge(o quando ha la
possibilita di conseguirldfdo . 11 fatto fondamentale ~ <che

non si presenta necessariamente sotto dodinuna maggiore redditivitail

Boé) Nessuna massa di el aborazioni consentir?” n
discontinuita, di informare i manager che siano distaccati dalla propria operativita, di creare nuove
strategiel n definitiva, il termine fApianifikazione str

MINTZBERG, op. cit, 1996, p.238.
" R.M. GRANT,op. cit, 2006, p.356.
®R.M. GRANT,op. cit, 2006, p. 256.
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vantaggio competitivo puo manifestarsi in presenza di un cambiamentooeste

interno al settore.

Quanto pi % | 6ambiente di un settore  tur
delle fonti di cambiamento, guanto maggiori sono le differenze nelle risorse e

nelle competenze delle imprese, tanto maggiore e la dispersionalitivigdnel

settoré®. Per identificare e anticipare quanto pil possibile i cambiamenti esterni

dal settore di vi ene fondament al e i ruol
flessibilit?® di ri sposta da parte dell 0i
ricorm all e anal i si convenzional i, sSsono sen

(early warning system) che possono affluire attraverso le relazioni dirette con i
clienti, fornitor.i e concorrenti . Quanto

reale alle mtevoli condizioni di mercato, tanto meno urgente diventa la necessita

di fare previsioni perilfutufd.1 nf atti Ai |l probl ema non ~ t:
grado di i ndividuare |l a posizione <che ur
vantaggi competitivi attali, quanto( € ) |l a capacit?” di undi mp
nuovi vantaggi o nel ®estendere quelli gi

La capacit”™ dell 6i mpresa di creare vantag

sua capacita di influire nel cambiamento interno (in quantsssple variabili del
contestoest erno sono intaccabili) cardd  gener

Schumpeter gia nella prima meta del 1906va definito il processo competitivo

come i uncéo nan dnautaa di di struzione rshpeatriceo
di mercato sia intaccata non dall é6imitazi
pi % recenti, Gary Hamel sostiene che | 6ir

occasionale. Se le imprese vogliono davvero sviluppare la capacita di prosperare

in mercai turbolenti, devono impegnarsi a reinventare in continuazione il proprio

®R.M. GRANT, op. cit, 2006, p257.

"R.M. GRANT, op. cit, 2006, p.259.

8 F. DE LEO,Le determinanti del vantaggio competitival contributo della Resource Based
View, Egea, Milano, 1995, p.3.
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model | o di busi ness. Per guest o, ~ neces

promuova la diversita, liberi le risorse per nuove iniziative strategiche, abbracci il

paradosso e swulp p i un si stema di Apercezione e |
reazionespontanea a circostanze in continua evoluZifone E ancor a, Al 61 m
che si evolve | entamente — gi”~ sulla vi

preferenziale e quella di reagire e Honalizzarsi sul comportamento precedente

e detto questo, e ovvio che si possono perseguire alcuni cambiamenti radicali e
continui cambiament. i ncrementali- | 6i mpor
cliente vuole anche in maniera non lineare.

Per re$izzare larivoluzione al proprio interno | 6 i mpresa deve cambi
aspetti psicologici e sociologici del proprio assetto organizzativo che ostacolano il

processo innovativs,

A riguardo, fise analizziamo in prospettiva il dibattito piu recente sulle
determinant.i del vantaggio competitivo S
competizione tra imprese sia una sorta di corsa ad insegufthéni® ) nel

tentativo di replicare i vantaggi gia acquisiti da altre, senza per questo essere in

grado di s wtohomap Ewapacka diu gedemare nuovi vantaggi
competitivfo .
I meccani s mi di generazione della variet

alla base della sostenibilita dedintaggio competitivo acquisitta un impresa nel

corso del tempto .

iLe de ttida vantaggorcompetitivo possono risultare legate non tanto alle

condi zi oni struttural.i che regolano | 6acc

disponibilita e limitabilita del patrimonio di risorse accumulato dalle imprese

R.M. GRANT, op. cit, 2006, p.264.

8 R.M. GRANT,op. cit, 2006, p.357.

BAA skill buil di n@. HAMBL ad 1998 nirdF. Ded éajp.reit, 1985, pi3a
8 F. DE LEO,op. cit, 1995, pp.5.

8 F. DE LEO,0p. cit,1995, p.133.
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al | 6i nt er mnatadarenawconpetitif/e Neka prospettiva della varieta,

la scelta delle variabili chiave a livello competitivo non e determinata in maniera

esogena rispetto alle condotte seguite dalle imprese, ma piuttosto ha a che vedere

con la coerenza e la costardegyli sforzi mirati ad identificare, creare, e sostenere
nel tempola capacita generativa delle risorse e delle loro combin&Zioni

A tal riguardo, dopo | 6anali si fatta
affermare come il vantaggio competdipossa trovare la sua fonte sostenibile

proprio nelle stessé’er questo si ritengono essenziali gli studi suksdrrce

Y

sul |

Basedview, sul |l e fidynamic capabilitieso che ir

integrare, costruire e riconfigurare competenzerirtg ed esterne per fronteggiare

ambienti in rapido cambiament o, e sul

approfondiremo nei paragrafi seguenti.

1.2.1 La resource based view

L6éappr oc c iBasedRaeasubown infleienza profonda sulla formulazione

| a n

del l e strategie doéi mpresa. Quando compito

la selezione dei settori e il posizionamento competitivo, le imprese tendevano ad
adottare strategie simili. La strateglasourceBasedsottolinea invece la diversita
dicsscuna azienda e suggerisce che | a
del comportamento dei concorrenti, ma piuttosto lo sfruttamento delle differenze.
La ricerca del vantaggio competitivo richiede quindi la formulazione e

| 6i mpl e me nt adrategia eche &frutti ke nrisorse e le competenze

del | 6fmpresa

8 (é)oNell a pr osBasd non e ai linfte semplicemante a prendere atto della
presenza di asimmetrie esistenti, nmiasic pone il problema di mettere a fuoco il ruolo del
management nell édindividuare i meccani s mi che
posizionamento competitivo in rapporto alle opzioni di crescita che questa sara in grado di
disporreinft ur oo G. HAMEL, D@ &t4995,p.h38.F. DE LEO,

% F. DE LEO,0p. cit, 1995, p.138.

8 R.M. GRANT, op. cit, 2006, pp.1611.62.
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Loazieodanphd, essere intesa come mero COac
operazioni) staccate, ma deve invece essere riguardata nella sua essenza sistemica,

ovvero nelle mutue e sinergichelazioni che si istaurano traliversi elementi e,

inoltre, occorre sottolineare come la valorizzazione di determinati beni

immateriali risulti significativa per la stima del capitale economico di tutte le

imprese. Il riferimento € a quei beni immatdriaffettivamente in grado di

conferire un carattere di sistematicita alla gestione, in particolare alla tecnologia

ed al Acapitale umanoo, val or i congiuntam
guantitati vi del | i nsi eme dlid wmapneiscenze ¢
del | 6azienda (é) indi spensabile per i fu

altresi definibile con il termine di know h&{® .

Qui ndi | 6 aspupceBasedcsi mserigte in un contestqiu volte

enunciato di apertura verso la globzzazione, di difficolta nel definire i confini

dei settori a causa dei vari mutamenti nella domanda e nelle tecnologie, e nel fatto

che da solele variabili settorialf®, non riuscivano a spiegare i differenziali di

profitto esistenti tra le realta azitali operanti spesso nello stesso settore.

Aln questo senso, uno dei t emi chiave che
chedi evidenza empirica € quello della crescente eterogeneita dei meccanismi di
creazione del val or e. che élimenta ¢éa generaziene o c he |

Y

della varieta e alle radici di quelle che sono le determinanti del vantaggio

competitivo, occorre chiedersi se | O0eter oc
s e, al contrari o, essa non disqueste di | frutt
autoal i mentare i meccani s mi che presiedon

87 C.CHIACCHIERINI, Valore dei beni immateriali e vantaggio competitiidna prospettiva Re

sourcel Based Cedam, Pad@, 1995, pp.6465.

®¥HR(é) gli strumenti dell odéanalisi del settore e del
| 6evol uzione del | a di namica competitiva, piuttos
alimentazione. Per mettere a fuoco la natura dstjuoccorreva allora approfondire come il nesso

tra meccanismi di creazione della varieta e vantaggio competitivo fosse da individuarsi a partire

dal |l 6identit”™ della singola i mprascig 195 m3¥n a presci
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proprio nella pospettiva della varieta che la ResouBased \ew riesce ad

esprimere una propria forza propulsiva diversa da quella della tradizionale analisi
compditiva, che si era sviluppata verso la fine degli and ( &o) .
ALOopimewaleerpt e nel70kofr&s) dreglli 6 ann:iionda it
bet¥oerploi, in seguito gi 680 paar Hasedeo udraclel a
View ha trovato un forteirscontr o negl i studi di ecor
Wernrtfelt, a Barney, dalamel e Prahalad @rant che si sono succeduti via via

nell danal i si verso gquesta nuova prospetti\
Nelson nel 1997a f f er rhyy: dfoWf i rm di f fledrdo?eds;ieglenzaprdo
rispondere a tale domanda che scaturisce sempre piu un interesse maggiore per |l
sistema di ri sorse e competenze dell 6i mpr ¢
Proponendo un approfondimento del legame tra risorse, competenze e vantaggio
competitivo, la ResourceBased \ew ha inteso superare i limiti mostrati

dal | anal i si competitiva tradizionale <che

competitivi conseguiti (ex post), lascia inesplorata la capacita e la potenzialita

del | 6i mpresa di crear e BSéoseensuféicientd re nuov
stabilire un Arankingo sulla base di una
dubbio che nella fAcassetta degli attrezzi

bisogno. Ma se la questione ultima non concerne tanto la posizione che un
i mpresa occupa nel Arankingo dei vantaggi
delle determinanti del processo di creazione del valore che trovano espressione
nella capacita di creare nuovi vantaggi o estendere quelli esistenti, &€ opportuno

chiedersi sejuegli stessi strumenti possano risultare altrettanto prométterti

89 F. DELEO, op. cit, 1995, pp.345.
OF. DE LEO,0p. cit, 1995, p.8.

“"WMerito di questa prospettiva ~ quello di aver al
i condottai per f or manceo, e di avere conseinlvéalitno una pi %
cui si trova il vant apgtld5pd/mpeti ti vod F. DE LEO,

92M.R. NAPOLITANO, Il caso bulgarj in Rivista economia e management, Maggio 2000, p.70.
% F. DE LEO,0p. cit, 1995, p.28.
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by

tal proposito nel 1984 si & pronunciato anche Wern&kfelt Aii | patri moni o
ri sorse a disposizione dell 6i mpresa  div
cui osservare la formame del vantaggio competitivo rispetto al ben noto,

consolidato e peraltro da molti ritenuto superato paradigma Str@tumrdotta

Performanc&d | nf at t i f n RésduaeBasedsi gopsend trovavealelle

indicazioni utili per procedere in questad e zi on e, ovvero nell d6in
nNuowvi strument.i che consentano di approfor
del processo di generazione di nuovi vantaggi compéfivi Nel | danal i zzar e

fonti del vantaggio competitivo, IResourceBasedView si basa su due assunti
fondamental i. I nnanzitutto |l e risorse fst

firm-specific e quindi costituiscom una fonte di differenziazionenaltre, si

assume <che, all dinterno di ohilita deler t 0 s et t
risorse, quindi | o6eterogeneit” %%elle i mpre
Perci, il focus dell édanali si strategica si
sono A un compl esso di asset, ghapacit ™,
informazioni, conoscenze, ecc. ., controll

concepire e realizzare strategie che migliorano la sua efficienza e la sua
effi®dtaasonver genzaRabdurceBasaddawhasapuio che | a

catalizzdreri(s&)l tato di undautonoma capac:i

% B. WERNERFELT A resourcebased view of therfn, in Strategic Management Journal. 5,

1984, pp. 274280.

“Lo6ldea all a biasendottalpét hosmame e urache | a perfor manc
determinata essenzialmente dalla struttura del settore industriale di appartenenza, che ne
condiziona i comportamenti strategici (condotta).

% F. DE LEO,0p. cit, 1995, p.28.

°” M.S. CHIUCCHI, Sistemi di misurazione e di reporting del capitale intellettuale : criticita e

prospettive, Torino, Giappichelli, 2004pp.1516; in relazione alla definiziendi risorse si &

espresso Wernerfelt, i\ resourcebased view of the firmin Strategic Management Journai.

5, 1984, p.172: ABy a resource is meant anything
weakness of a given firm. more formally, a fismesources at a given time could be defined as a

those (tangible and intangible) assets wich are ti
% Cfr. J. BARNEY, Firm Resources and Sustained Competitive Advantagelournal of

Management, vol. 17, no.1, 1991, p110
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natura fAsistemicao alla base del rapporto
del valoré® .Nella prospettiva dellaResourceBased \few non basta avere

risorse di qualita, ma occorreasformarle in competenza, perché e in queste che

trova fondamento il vantaggio competitivo.

Le competenze, dunque, sono qualcosa in piu rispetto alle tfoRercio, le

ri sorse qual.i Afonti o dell e competenze, e

competitivo.Nella logica della Resourdgased 6 i mpresa  vi sta come
di risorse distinte tra loro e di competenze che sono le principiali determinanti di

un performance superiore alla méfiae rappresentano la base prioritaria per la

realizzamne di un vantaggio competitivdn questa ottica, la chiave della

redditivita e la capacita di saper sfruttare le differenze che sussistono tra le

imprese, che rappresentano le caratteristiche distintive di ogni realtd aziendale.

Per un maggiore compréase del ruolo delle risor$® & utile poterle analizzare

nelle tre possibili tipologie: risorse tangibili, intangibili e umane. Le risorse

i ntangi bili hanno sempr e assunto undi mpo

difficilmente imitabili e trasferibili.

F. DE LEO,op. cit, 1995, p.30.
1%M.R. NAPOLITANO, Il caso bulgarj Rivista economia e management, maggio 2000, p.70.
1912 M. GRANT,op. cit, 2006, p.164.

192 cfr, F. DE LEOop.cit , 1995, p.39: fALe risorse, tangibildi
alimentare i processi tipici di impresa che consentono a questa di creare, produrre ed offrire i
propri prodotti/servizi in un mercatoo.
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RISORSE

TANGIBILI INTANGIBILI UMANE

S~ b T

Competenze organizzative

Vantaggio l Fattori critici di
competitivo successo del
- strategia re settore

Figura 3. Le tipologie di risorse

1.2.2 Risorsé capacié- competenze

Le risorse tangibili sono facili da identificare perché si concretizzano nelle risorse
finanziarie e nei beni materiali e vengono valutate in bilancio. Tattava forte
limitazione nella loro valutazione e che essa avviene al costo storico e come tale
tende a celare informazioni rilevanti oltre che a sottovalutare o sopravvalutare
cespiti; $ tralascia infatti, il valore di mercato dei bei cosi dopo avee

analizzate occorre capire come poter ottenere un valore in piu da esse. E per

compiere tale valutazione strategica  n
fondamentafi®® :
AQual.i opportunit?’ sussistono per real i z

efficienza) nel loro impiego (finanza, scorte e investimenti fissi)?
A Quali sono le possibilita per un migliore impiego (es. aumento di produttivit)
delle risorse esistenti?
Le ri sorse I mmateri ali sono definite in

elementi potenalmente utili per i processi aziendali che non hanno il carattere

193 R .M. GRANT,o0p. cit, 2006, p.166.
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della tangibilita né natura finanzial?a Le risorse intangibil?® rappresentano, in

molte realta aziendialuna quota del valore complessivo dei beni piu alta rispetto

alle risorse tangihil infatti le risorse immaterials ono di venute nel t e
fattori critici di successo piuttosto ciieal cuni 0 dei fattor.i cri
aziendale. nf at t i , Atra i fattor.i critici di s u

in quanto firm specific, hanno oggi un ruolo di primaria importanza poiché
consentono di interpretare ed agire adeguatamente a fronte di repentini mutamenti
ambientaft® .Le risorse immateriali in quanto tali, possono ess&teto di

innovazioni di prodotto e di processopeer quest o riconduci bildi

intellettual ed qual. brevetti, |l i cenze d
ddéi ngegno, ecc. . ; Jiretg sensesi corisitleea sin la ormr s e u ma
acquisizione che lo sviluppo; frutto di rappo i che | 6azi enda h a

interlocutori sociali o legate aimodus operandi aziendale e come tale

riconducibile alla cultura aziendale e ai valori condivisi. Pero, non tutte le risorse

intangibili possono essere annoverate tra i fattori produttivi aaliend quanto

per essere tali dovrebbero fAessere dispo
influenzare il risultato economico, nonché essere valorizzabili in termini
monetat®®. Le risorse immateriali che rispet
marchiconcessioni, licenze, servizi di consulenza e elementi assimilabili. Le altre

sono ugual mente fondamental.| per | 6aziend
unico e distinto gpetto alle altre realta aziendali, ma proprio perché non

esprimibili in terminimonetari ma solo in termini qualitativio fisici vengono

194 M.S. CHIUCCHI, Sistemi di misurazione e di reporting del capitale intellettuadeiticita e

prospettive Giappichelli Editore, Torino, 2004,9.

5cfr. F.DELEOop.cit , 1995, p.39: fAquali il marchio, il caf
di conoscenze codificato e non, accumulato da un i
1% 5. MARASCA, E. COMUZZI, L. OLIVOTTO, Intangiblesi profili di gestione e di

misuraziongFranco Angeli Editore, Milano, 2009, p.183.

197M.S. CHIUCCHI,op. cit, 2004,p.10.
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definte Aicondi zi oni roe: el@oettesbla qualitativi rat carattere

immateriale in quanto intangibif&o .

Tal i tipi di ri sorse, qgual.i l e relazioni
| idmagine aziendale, la motivazione del personale, il commitment
rappresentano una forma di patrimonio di reputazione, il cui valore e fondato sulla

fiducia che ispirano ai clienti. Il loro valore si riflette nella differenza di prezzo

che il consumatore disposto a pagare per un prodotto di marca rispetto a un

prodotto non di marc&. La reputazione anche & una risorsa molto preziosa per

| 6azi enda, non soltanto per [ clienti ma
fornitori e per le aziende pubbliche. Rpresti motivi le risorse immateriali sono

risorse firm specific, e cido implica che il contributo di un asset al processo di

creazione del valore non é generalizzabile ma dipende in modo indissolubile dalle

condizione produttive detontesto aziendale iruce inserito e dalle capacita di

trasformare il valore fApotenzi®aled degl i i
Il nol tre, Al e ri sorse i mmaterialii, essen
accumulate lentamente nel tempo, sono difficilmente imitabili d teas i b i | i (é) e

costituiscono elementi su cui far leva per creare vantaggio competitivo
sostenibilé'™® . | pctoare eéssere consapevolidhegg | i i ntangi bl es ge

valore principalmente non in modo diretto bensi interagendo con le altre risorse

aziendé e, quindi, in modo indirettd® . A tal proposto import a
ri sorse i mmaterial.| sono quel i del Il a mol
volatilita?®. i1 | sistema delle risorse i mmateri al
far leva per aeare valor8® i denti fica il concetto di |

198\.S. CHIUCCHI,op. cit, 2004,p.11.

1992 M. GRANT, op. cit, 2006, p.167.

195 MARASCA, E. COMUZZI, L. OLIVOTTO,op. cit, 2009, p.195.

HM.S. CHIUCCHI,op. cit, 2004,p.16.

1125 MARASCA, E. COMUZZI, L. OLIVOTTOp. cit, 2009, p.184.

Bper approfondi menti consultamgpl3dopera citata di
114M.S. CHIUCCHI,op. cit, 2004,p.79.
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capitale intellettuale sdentificain tre categorie: capitale umano, organizzativo e

relazionalé™.

Parte della dottrina ha evidenziato come |
suoi componenti siano caratterizzati da alcune proprietd peculiari quali la

specificita, la dinamicita, la connettivita e la complessita e coSi'via

Tuttavia la problematica che si cela dietro di esse, € che sono poco visibili in

bilancio e cio risulta imprtante perché in un processo di formazione di Business

Plan tradizionale, che & una previsione di bilancio prevensivaischia di non

tenerne conto. A tal proposjtona parte della dottrireffermachéil 6 evi denza pi %
i mmedi ata del | @iinam dnetgdu @ streimentiadi \dlatazione

tradizionali € rappresentata dal rilevante gap tra valore di mercato e valore di

bil ancio (¢€) che pu, essere ricondotto
plusvalenze latenti riconducibili a risorse tangibili mahziarie nonché ad

anomalie di mercatd®. Ma per comprendere in che mis
dal ruol o degl.i i ntangi bl es fAoperator.i pr

una pletora di modelli valutativi, specificatamente ideati per le risorse
immateriali (é) e raratent@i ,apipd igwmarnt d,n fcpa
capitale intellettuale, vi & la necessita di sistemi specifici, ad hoc, che permettano

di monitorare le particolari dinamiche che sono alla base della creazione e dello

115 CHIUCCHI M.S., DI GIAMPAOLO J.l.a misurazione e il reporting del capitale intellettuale

in materiale didattico del corso di Sistemi controllo strategico e organizzativo del Prof. Marasca
Stefano anno 2002010; p.31 2 0 : fii | izavypiétcestitieto dalla g@noscenza
codificata, immagazzinata in qualche elemento che la rende condivisibile e trasmissibile nel tempo
e nello spazi o; i capitale relazionale =~ costitut
con i principdi stakeholder e, piu in particolare dalle conoscenze che consentono di governare tali
relazioni (es: i mmagine aziendal e, mar chi ) 0.
1185 MARASCA, E. COMUZZI, L. OLIVOTTO,op. cit Franco Angeli Editore, Milano, 2009,
p.195.

11735, MARASCA, E. COMUZZI, L. OLVOTTO, op. cit Franco Angeli Editore, Milano, 2009,
p.184.

1185 MARASCA, E. COMUZZI, L. OLIVOTTO,0p. cit Franco Angeli Editore, Milano, 2009,
Franco Angeli Editore, Milano, 2009, p.184.
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sviluppo delle risorse immaterialto . € pur vero che i sistemi
capitale intellettuale si presentano come integrativi piuttosto che sostituivi rispetto

a quelli orientati al monitoraggio della performance aziendale. Ad ogni modo, con

tali assuti non é di certo esaurito il tema sui sistemi di misurazione del capitale
intellettuale, che & un argomento al centro di molti dibattiti della dottrina odierna e

che qui per ovvi motivi, non ho ritenuto approfondire ulteriormente.

In relazione al concaitdi tripartizione del capitale intellettuale, € interessante

approfondire in particolare il ruol o del
conoscenze, capacita, competenze e abilita possedute dagli individui e che sono

alla base delhéaneivdoo*®Ppahiezsanigoe

L e capacit?’ sono Al 6i nsi eme coerente e
espressione nell 6utilizzo delle risorse d

di creare produrre ed offrire i propri prodotti in una determinata arena
concorrenzial®’® .Le competenZé? che costituiscono un vantaggio competitivo
per | apnendcdda ate definite da Selznick <co

di stintivebo, che nAdescrive |l e attivit? c h

19 M.S. CHIUCCHI,op. cit, 2004, p.162; fl elscapiaeecmellettudld mi sur azi
misurano le risorse immateriali che rappresentano fattori critici di successo aziendali, integrano

misure monetarie, quantitativo fisiche e qualitative e pongono in primo piano, come unita

elementari di analisi, non solo le rise ma, soprattutto le attivita di creazione e sviluppo delle

stesse. Tal i sistemi, inoltre, riconoscono | 6esi s
mi surazione, strategia e azionio.

120 CHIUCCHI M.S., DI GIAMPAOLO J..a misurazione e il reportindel capitale intellettuale

in materiale didattico del corso di Sistemi controllo strategico e organizzativo del Prof. Marasca

Stefano anno 2002010; p.319.

121DE LEO F.,op. cit, 1995, p.40.

122 DE LEO F.,op. cit, 1995, p.41- fornisce tale definizon@ proposi toodo Nella pro
resourcebased affinché si possa parlare di competenze occorre che siano verificate tre condizioni:

1. la prima ha a che vedere con il ruol o dell 6org
e | 6i mpi ego c ecapaciearforgenization); r i sor se e

2. la seconda concerne | éintenzionalit”™, ovvero | :
i mpi ego di ri sorse e capacit”™ da parte dell 6i m

3.l a terza, infine, riguarda | a teekostanteone e | O6e
(commitment) a raggiungere gli obiettivi che |
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abilita rispettoai suoi concorrentf’o ; mentre Hamel e Prahal ad
termine competenze dibaéec or e competences) : AA core co
of skills and technologies that enables a company to provide a particular benefit to
customer¥% Hamel e Prahathcon il termine core competences hanno voluto

I ndicare |l e competenze essenziali per real

Tali competenze distintive sono quelle che da un lato contribuiscono alla

creazione di valore per il cliente;eéa | | ,doamlathnoo | e basi per | 6ing
nuovo mercato. Una competenza si definisc
competenza | 6azienda acquisisce un vant ag:¢

vantaggio conseguito dal fatto che non € un competenza fat@mgperibile o

i mitabil e, o se |l o ~ | 6éazienda riesce a
concorrenti.Le competenze distintive possono essere riconosciute in: capacita
organizzative e professionalita delle risorse umane, innovazione,tecnologie
informatiche, capitale intellettuale, conoscenza. A tal proposito Guatrianeal

valida rappresentazione graftéa

12 GRANT R.M.,0p. cit, 2006, p.171.

124 Cfr. HAMEL G., PRAHALAD C.K., Competing for the FutureHarvard Business School
Press, Boston, 1994, p. 224.

1% GUATRI L. i SICCA L., Strategie leve del valore valutazione delle azienBdizioni
Universita BoccorEGEA, Milano, 2000, p. 146.
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Tecnologia
informatica

Relazioni

umane

\ Distribuzione fisica

Acquisti Produ- Organizzazione

commerciale

/ Marketing
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forniture

Risorse

Innovazione immateriali

(Intangibles)

Figua4 Competenze ndi baseo e competenze Adistintive
categorie

Prima di prosegre € interessante citare tale espressigné:a s el ezi one ed
coordinamento di ri sorse, capacit?” e con
creazione del valot® sono guidate da quello che ne

| 6i ntento strategico.

Tale prospettiva bast a sul l e risorse, da wun | at o, (
stesse e | e caratterizza per un forte pot
del |l 6azienda, dall éaltro per,, non  mai ¢

si debbano seionare lerisorse le capacita e le competenze che consentano di
generar e e sostener e i vantaggi o compet

tempd?’o .

12DE LEO F., op. cit., 1995, p.42.
127 DE LEO F.,op. cit, 1995, p.81. Per approfondimenti consultare il quarto capitolé dep e r a
citata.
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1.2.3 | fattori critici di successo

La ricerca del vantaggio competitivo va ricercata a partire dalla valutazione

del 6ambi ente esterno, nel gual e si POSSO0ONC
successo che caratterizzano I settori in ¢
La premessa di base dell 6anali si di setto

casuale né derivante da coteti interamente specifici del settore, ma e
c

determinato dall 6infl uen z a? Pdr anbliezare

a del |
percio la dinamica o meglio la redditivita del settore, € di importante ausilio lo

schema delle 5 forze competitive di Portgprsocitato; in particolare & importante
capire in che modo tal. forze si di stribu
concorrenza tra le imprese si sostanzia in una battaglia per conseguire vantaggi
competitivi, nella quale le imprese competono lweo per attrarre clienti e

adottano tattiche volte a conseguire un posizione di vantaggio. Ed e proprio in

guesto contesto che si inseriscono in maniera preponderante i fattori critici di

successo tipici di ogni settore.

| fattori critici di successo, ootne affermano Hofer e Schendel, fattori chiave di
successoiisono variabili sulle quali il manager puo agire con le sue decisioni, che

possono incidere in modo consistente sulla posizione competitiva delle varie

i mprese all 6i nt er %o LadlfficoltAmaggiaremmn consister d u s t r i
tanto nella loro individuazione quanto nella loro valutazidngprima analisi la

loro individuazione & basata sul buon senso e sulla semplicita, secondo Grant e

Oh mae. Per sopravvi ver mpresadeve sosdisredue e i n  ur

128 GRANT R.M.,op. cit, 2006, p.88.

129 HOFER CH. W., SCHENDEL D.La formulazione della strategigcranco Angeli Editore,

Mi | ano, 1984, p.108; ASi tratta di fattor.i che wvar
particolare ramo di ndustria risultano dall déinterazione di C
caratteristiche economiche eé)teendblblgdalhtr d,i gluiel s
competitivi sui quali le varie imprese operanti in quel ramo hanno cosayitmpria strategia (ad

esempio, una organizzazione di vendita efficace, vantaggi peculiari e agevolazioni offerte ai
migliori c¢clienti, qualit”™ relativa del prodotto)o.
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condizioni: primo, deve fornire cio che i clienti desiderano acquistare, secondo,
deve soprawvivere alla concorrefi?aln tal senso occorre porsi due domande che

la figura bene illustra:

| prerequisiti del successo

SN

Cosa vogliono i Come affrontare la
clienti? concorrenza?
ANALISIDELLA l
ANALISI DELLA
DOMANDA
CONCORRENZA

Chi sono i nostri clienti?

Quali  fattori  determinano la

Che cosa vogliono? concorrenza?

Quali sono le principali dimensioni
\ competitive?

/ Come si raggiunge un posizione

competitiva superiore?

| FATTORI CRITICI DI SUCCESS0 ‘

Figura 5 Trattoda GRANT R.M., op. cit., 2006, p.118

I n seconda anali si la loro valutazione
attribuito ai diversi fattori critici di successo dovrebbe riflettere la loro incidenza

relativa sulla redditivita globale, sulla gaoti mercato e su altri indici della

posi zione competitiva delle di¥erse i mpre:
Nella maggior parte dei settori, inoltre, sono solo alcuni i fattori critici di successo

che incidono veramente sulla posizione competitivcase € bene incentrarsi su ad

es., 5 fattori anziché 105, dedi cando pi % tempo all 6esat

non rimanere cosi intrappolati in una serie di numeri perdendo la concentrazione

30 GRANT R.M.,0p. cit, 2006, p.117.
3IHOFER CH. W., SCHENDEL Dyp. cit, 1984, p.108
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sulle fondamentali forze competitive e di mercato che daétamo la posizione

della propria azienda nel settore.

Nel modello di Porter vengono menzionati i prodotti sostitutivi come una delle

forze competitive che riduce i profitti disponibili per le imprese di un settore; ma

non vengono menzionati i prodotti colamentari. Questo € un punto chiave in

quanto i primi, appunto, riducono il valore di un prodotto, mentre i secondi lo
aumentano. A guesto punto si modi fica | o

prodotti complementari.

Come si é accennato inprecedenz | a forte instabilit”™ dell
porta a focalizzare | dattenzione su vari a
Porter, che non tiene conto del | e forz
del | 6i mprenditorialit™. pocanzi,a Shumpgetero posi t o,
considerava | a concorrenza fAun c¥ntinuo f
che pone di nuovo | 6attenzione sul concet

azienda é transitorio e il solo modo di continuare a conseguirlo € di riceearlo

rinnovarlo continuamente.

132 GRANT RM.,op. cit , 2006, p.127:A (é) attraverso il qu
favorevoli 1 il monopolio in particolarei contengono i germi della loro stessa distruzione

incentivando le incursioni di nuove imprese e di imprese consolidateneti®no in campo

strategie e prodotti innovativi per scalzare le imprese dominanti (SCHUMPETé&dRa dello

sviluppo economicadl911).
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CAPITOLO 2
UNA RI SPOSTA ALLOILMRREVEDI B
LA STRATEGIA OCEANO BLU

La maggior parte delle teorie che abbiamo finora analizzato, seppur, per grandi

linee, si € concentrata sulla strategia competitiva, cioe su come vindcedeiaht er n o

di mer cat.i che gi” esi st on ot sicutahentee mpi o p
quello di Porterdove la strategia si presenta di tre tipi: differenziazione, posizione

di costo, focalizzazione, ma sepogdre all dir
erodere quote di mercato sulle domande presenti. E cio si sviluppa a scapito dei

concorrenti, che @agiscono a loro volta con strategie competitive che tendono a

mi nar e | vantaggi d e in questarcpritestal @ awva dine de gl
valoredel | e aziende si presenta pressoch® sir
un oceano rossoo, in quanto si tende a e

concorrenti con una competizione agguerrita per cattuiagedomanda gia
definita.oclenangi % otsasliio mon portano a nul | e
sono un motore di crescita fututza risposta a tale problematica viene fornita da

due importanti studiosi quali Kim e Maubgne che hanno studiato la strategia

i 0 c e a n che gel quaiito abbia obiettivo ambizioso, rappresenta una pietra

mi |l i are nel pehgerostiategico momdaidd e |
La fAstrategia oceano bl uodo si propone di d
oltre | a competizione e f awherpucdaevergquel | a i r

fare ladifferenza. E gli assunti di cui si sta parlando sono principalmente quattro,

che poi analizzeremo meglio

133 W. CHAN KIM, RENEE MAUBORGNE, Strategia oceano blii vincere senza competere
2010, ETAS, p. X.
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1. una curva di valore simile a quella dei concorrenti e il segnale che si sta
nuotando nell doceano acargagiovalodeecthelindicac o mp et i
un innovazione scardinante, deve invece essere divergente, focalizzata e
semplice dapiegareanche con umtaglinedi poche parole;

2l a creazione del val or e, I nol tre, deve
anc he rojelinGal serniseerutile analizzare quali sono i punti che possono
generare maggior valore da offrire e quindi su cui lavorare, e capire quelli che
per contro sono da ridurre o eliminare drasticamente;

3. un aspetto rivoluzionario di questa strategia € arniclocus su una categoria di
clienti ma i considerata nelle anal i si de
rappresentano una creazione di nuova domanda, andando cosi oltre i confini
del settore nello sviluppo della propria posizione di valore;

4.1 6 ovazione di valore inoltre si spinge verso un innovazione di massa,
abbandonando | 6ottica della micro segmenit

Le aziende, dando vita a nuovi oceani blu, potranno cosi aumentare i loro profitti

e cogliere nuove opportunita di crescitapitcolo dilemma rimane che per la

maggior parte degli oceani hlmon esiste ancora una mappaquanto negli anni

si e giunti a conoscere in maniera approfondita tutte le dinamiche del navigare in

un oceano rosso, ma, anche se in alcuni casi la tentdglaoceani blu si é

affrontata, manca una guida pratica che possa aiutare a draanteazione di un

oceano blu ha un impatto forte sulla cresc

che di profitto.

Lancio

Impatto sul fatturato

Impatto sul profitto

Lanci entro i confini degli oceani rossi  Lanci entro i confini degli oceani blu

Figura 6 Tratta da W. CHAN KIM, RENEE MAUBORGNE, Strategia oceand blncere senza
competere, 2010, ETAS, p. 8
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E hitd di analisi piu corretta per dar vita a nuovi oceani blu e mantenere un

el evato livell o di performance non di p
strategic®®® che viene. posta in essere
A tal proposito gli i o c,es@na le infoVarianiddi cui p &

valore che possono nascere dalle aziende e che alimentano una crescita
profittevole e duratura. Strategia oceano blu e cosi cheaapetché invece di
concentrarsi sul battere | a conealarenza, ¢
offrendo ai clienti e alla stessa azienda un aumento importante di valore e
conquistare cosi uno spazio di mercato inesplorato e incontestato.

Cio che ha distinto regolarmente i vincitori dai perdenti nella creazione di un

nuovo oceano blu é s$tail loro approccio strategico. Le aziende intrappolate

nell 6oceano r ou aEprocoi@ tradizonake,eagdn come unico

obiettivo quello di battere la concorrenza e ricavarsi cosi una posizione difendibile

nell ambito dell ollstfasgegr eqtumd delchetlt®er az
riuscite a creare un nuovo oceano blu non hanno usato i concorrenti come
benchmarkQuestoultimo aspetb e stato analizzato dai due autoguali hanno

affermato cheiporre i | né€bmaskisnud @bde batidrell® obi et t i
concorrenza conduca ad un approccio imitativo e non innovativo, al meeato

aziende dovrebbero sforzarsi di neutralizzare la concorrenza offrendo agli

acquirenti wun aumento significativo di val
L6innovazi esveeficadd t aat orquando | 6azienda uni
all éuti lit™, al prezzo e alle voci di Cos

strettamente al valore; altrimenti, anche i piu grandi innovatori tecnologici e i

134 W. CHAN KIM, RENEE MAUBORGNE, Strategia oceano blii vincere senza competere,
2010, ETAS, p . 11 Aila mossa strategica intendia
|l egate all dofferta di nuovi prodotti/servizi tanto
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pionieri del mercato finiscono per seminaié che potra essere raccolto solo da

altre aziend&”.

L6i nnovazione di nveal | lobraer e @i einne ccurieati & cCo
del | 6azienda pu, avere un iIimpatto favorevi
proposition per gli addetti agli acquistl.rlsparmio sui costi si ottiene eliminando

e riducendo i fattori su cui ruota | a conc¢
costi si riducono ulteriormente per effetto delle economie di scala, dovute agli alti

volumi di vendita generati dalla supmita del valore prodottt™®

Le dinamiche tra la differenziazione e il contenimento dei costi che sono legate

all i nnovazione di v alatravesso la igera seguentee s ser e ¢

ﬂ Costi

Innovazione
di valore
Potere di
acquisto
Figura7L6i nnovazione di valore: | a colonna

Per f o c a lenzione sulle divergeazé the sussistono tra la strategica
Afoceano rossoo0 e | a strategia Aoceano bl

chiarificatrice®’.

133W. CHAN KIM, RENEE MAUBORGNE, Strategia oceano blii vincere senza competere,

2010, ETAS, p . 15; e, inoltre, af fermano, l a ricer
a focalizzarsi sulla creazione di valore su scala incrementale, un attivita che acorakoe,iima
non =~ sufficiente a distinguép®. unbdbazienda dai <con

13 W. CHAN KIM, RENEE MAUBORGNE, Strategia oceano blii vincere senza competere,
2010, ETAS, p.19.
137W. CHAN KIM, RENEE MAUBORGNE 0p. cit.,2010, ETAS, p. 21.
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STRATEGIA OCEANO ROSSO STRATEGIA OCEANO BLU

Competere nell éat t ua| Creareuno spazidi mercato incontestato

Battere la concorrenza Aggirare la concorrenza

Sfruttare la domanda esistente Creare e conquistare una nuova domanda

Assecondare il tradeff tra costo e valore Spezzare itradeoff tra costo e valore

All ineare | @ idelle e attivita : .

del |l 6azienda con | a Alllrjea_re I0|nteatt|¢|ta
) I . del |l 6azienda con il

della differenziazioneppure del contenimentq . o . . .

dei costi differenziazionee del contenimento dei costi

Figura 8. Tratta da W. Chan Kim, Renée Mauborgne, op. cit, 2010, ETAS, p. 21

Pri ma di procedere nel |l 6anal i si di guest
d6éi mpr e sos0 sottolideare guali sono i principi cardine della strategic

oceano blu

FATTORE DI RISCHIO ATTENUATO

PRINCIPI PER LA FORMULAZIONE DA CIASCUN PRINCIPIO

Ridefinire i confini del mercato Rischi legati alla ricerca di nuove opportunité
Porre _|I focus sul quadro complessivo, non Rischi legati allpianificazione

numeri

Es_tendere la~dimensione oltre la domay Rischi legati alladimensionalelladomanda
esistente

Seguire la giusta sequenza strategica Rischi legati al modello di business

FATTORE DI RISCHIO ATTENUATO

PRINCIPI PER LA MESSA IN PRATICA DA CIASCUN PRINCIPIO

Superare i principali ostacoli organizzativi Rischi organizzativi

Integrare le modalita di attuazione nella strate

Rischi manageriali
stessa

Figura 9 Tratta da W. Chan Kim, Renée Mauborgne, op. cit, 2010, ETAS, p. 25

Dopo <ci ., , ~ giunto il moment o di capire
muoversiper implementare una strategia oceano blu realmente efficace. A tal
riguardo | 6azienda pu, far wuso del guadr o
insieme operativiy®, il qgual e pu, soddi sfare due scoj
situazione del mercato conosciuto e capire quali sono le aree di investimento della

concorrenzaLa componente fondamentale del quadro strategico e la curva di

138\W.CHAN KIM, RENEE MAUBORGNE,op. cit.,2010, ETAS, p. 29.
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valore che rappresenta graficamente éafgrmance aziendale in relazione ai

fattori competitivi del suo settore.

Per seguire, inoltre, il doppio obiettivo di contenimento dei costi e di valore

mediante differenzazione occorre che si abbandoni la logica del benchmark dei

concorrenti attuali e orientarsi sulle alternative, e dai clienti del settore ai non

clienti. Solo cosi si riuscira a modificare dalle fondamenta il quadro strategico di

un settore.Percio pertracciareuna nuova curva di valore e ridefinire cosi gli

el ement i

il frame wak delle quattro azionfilCARE).

2.1 IL FRAMEWORK DELLE QUATTRO AZIONI (CARE)
I CARE che puo essere sintetizzato nella figura che segue:

RIDUZIONE

Quali fattori andrebbero ridotti ben
al di sotto dello standard di settore?

ELIMINAZIONE

Tra i fattori che
I'industria da per
scontati, quali
andrebbero
eliminati?

Nuowva

curva di

valore

CREAZIONE

Quali fattori, mai
offerti dal settore,
dovrebbero essere
creati?

AUMENTO

Quali fattori andrebbero aumentati
ben al di sopra dello standard di
settore?

atqukt op dted rl & edftiiui®auella chesviene definito

Figura 10 Tratta da W Chan Kim, Renée Mauborgne, op. cit., 2010, ETAS, p. 34

I CARE e definito come loi s ¢ h e ma

questo

spinge |

Oazi

56

enda

non
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frame work ma per agire di conseguenza, danda risposta operativa a tali
domande e creare cosi una nuova curva di valore. E i vantaggi sono immediati :
1. queste azioni spingono simultaneamente al raggiungimento del doppio

obiettivo di differenziazione e contenimento dei costi;

2. evidenzia immediatamén le aziende che pongono il focus
sull i ngegner i z-gewizi iaunerdandd eosi lapstruttiutaodeit i
costi;

3. éfacile da comprendere e motiva i manager a tutti i livelli e spesso porta con se
il loro piu totale coinvolgimento;

4. completareloschemm  unodattivit”™ complessa e ques
esamina molto attentamente tutti i fattori competitivi del settore, e cio porta a
scoprire Il 6ampi a variet? di presuppost
inconsciamente nel fare concorrenza.

Nel momentoin cui viene espressa mediante una curva di valore la strategia

oceano blu presenta tre qualita compdetari: il focus, la divergenza e una

tagline avvincenteSenza queste c¢co6 il rischio che |

differenzi a sufficienza da quelldei concorrenti e non sia molto comunicativa e

percid costosa. E importante invece, che sia altamente comunipativatti,

interni ed esterni, e percid che il linguaggio utilizzato per descrivere i fattori

competitivi sia semplice e comprensibile ameyli acquirenti.

2.2 RIDEFINIZIONE DEI CONFINI DEL MERCATO

Il primo principio della strategia oceano blu riguarda la ridefinizione dei confini
del mercato, per staccarsi dalla concorrenza e creare un ocedtoPgufar cio
molte aziende devono ricereale nuove opportunita che si celano dietro a quelle

gia esistenti; e per ausilio nella ricerca i due autori hanno identificato dei modelli

139 W. CHAN KIM, RENEE MAUBORGNE op. cit.,2010, ETAS, p. 51.
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chiari definiti i n sei di ver si approcci c
percorsi 0 il igondurrele dziandd versodacciegzione di nuovi

oceani blu.

| percorsi individuati sono i seguenti:

Analisi dei settori alternativi alternativoha un significatgpiu anpio rispetto a
surrogat o; guestoultimo i ndi tuaziomaltaod ot t i e
seppur espressa in forma diverseentre alternativo include prodotti e servizi che

presentano funzioni e forme diverse ma condividono lo stesso scopo. Nel caso
specifico si pu, pensare all déasilo e all a
Analisi deigruppi strategici in cui il settore e diviso i gruppi strategici sono
identificat.i i n un gruppo di aziende <che
settore e perseguono una strategia simile. Nella maggior parte dei settori le
differenze che sussistono tra diversi player possono essere riassunte
raggruppandoli in pochi gruppi strategitié aspett o fondamental e p
oceano blu, & superare la visione di questi gruppi strategici e liberarsi da questa

visione cosi limitata e cercare di capireagusia il meccanismo che spinge i

clienti a passare da un prodotto molto costoso a uno piu economico rinunciando

cosi al valore aggiunto precedente (trading downpassare da un prodotto

economico a un prodotto che abbia un valore aggiunto piu elevato(trgajing

Analisi della catena degli acquirenti la catena degli acquirenti in realta pud

contare su soggetti che sono coinvolti piu o meno direttamente nel processo
ddacqui st o; e a tal proposito S i pu, di
dal | 6 ef fzatoré delvpoodotialservizio e in alcuni casi ad avere un ruolo

cruciale possono essere uno o piu influenzatori. Quindi € importante capire chi

sono gli acquirenti del settore in cui si opera e se si sposta il focus in un altro

gruppo, capire che cosaégper creare nuovo valore.
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Anal i si del |l 6of ferta deilacpavepgborisdlveré ser vi zi
tale enigma sta nel definire quale sia la soluzione complessiva che spinge il clienti

a scegliere quel determinato prodes&rvizio. Il modo piu emplice quanto

efficiente per raggiungere questo scopo e pensare a cio che avviene prima, durante

e dopo | 6 usservizib&lindipcapwedqoaletsia il contesto di utilizzo,

le difficolta riscontrate dai clienti, e capire come eliminare tali cbffea con

| 6 of f er t-gervidiicomplenertani.t t i

Analisi dell 6appeal funzi ondlerecessar®mot i vo
i n tal senso trovare un giusto equilibrio
scaturire dal prodotto o servizie in tal senso, eliminare quei fattori che eccedono

da un | ato o dal | 6 a lservizio appetibileead dnepubblicoc 0 s | i
pit ampio.

Analisi dei cambiamenti nel temjpgper costruire le basi per una buona strategia

oceano blu occorre chetrend nel tempo siano rilanti per il proprio business,

che siano irreversibili e che abbiano una traiettoria chiara. E con cio non viene

chiesto di predire il futuro che sarebbe di per sé assurdo credere, ma trovare degli

spunti di riflessione facendan analisi dei trend riscontrabili nel presente. Percio

la sfida sarebbe creare dei prods#ivizi che abbiano un utilita senza precedenti

per il cliente finale.

Il processo di scoperta eeerzione di un oceano blu non implica la necessita di

prevedere @nticipare i trend del settore. Non & neppure un processo per tentativi

ed errori, che richieda di mettere in pratica le idee o le intuizioaiegjanti che

passano per la testa dei manager. Piuttosto i manager devono utilizzare un
processo strutturatoamite cui riordinare laealtadel mercato in modi totalmente

nuovi-C,

1OW. CHAN KIM, RENEE MAUBORGNE 0p. cit.,2010, ETAS, p. 85.

59



2.3 DIAGNOSI DEL QUADRO COMPLESSIVO
Il secondo principio base della strategia oceano blu & quello di porre il focus non
sui numeri ma sul quadro complessivo permeante la realta deie@ia porta a

produrre delle strategie che sbloccano una creativita enorme idi tegmbri

del |l 6organizzazione a apre | o scenario ad
strategie che nascono dall 6alto e come t
condividi one da parte dei pi % nell 6azienda, m
Amassaodo e come tale semplice da capire e
tutt,Porre in essere un quadro strategico no

poiché richiede diverse mni. Spesso i manager in primis sono riluttanti a

modificare il proprio status quo oppure hanno un idea molto forte della propria

posizione strategica e non riescono a vedere le dinamiche complessive del proprio

settore. E cosi, i due autori, hanno evidato che é sufficiente far loro disegnare

| 6attuale curva di val ore per capire qual
inoltre occorre che sia il managent a porre in essere la strategia da attuare, e

cio persone che videhbdbdemphesapnohal héi o
dinamiche e le potenzialita e non affidarla in outsourcibg. aspetto di

guest 6bultimo assunto  che | 6azienda deve
su quelli; — importantel ¢ genquandoidliemtc us si a
sono diversi dagli utilizzatori anche su questi ultimi. Inoltre, la trasparenza e

| 6i mmedi atezza nell uso del | e curve di
del |l 6organi zzazione a tutti [ i vel |l hat
politici legati al processo di pianificazione strategica e di far si che dal confronto

nasca davvero la strategia piu efficiendficiente perché e sentita da tutal

dirigente ai dipendenti di ogni livello.
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24 L AUSILIO DELLA MAPPA PMC

Le aziende chsi sono orientate negli anni e che si orienteranno verso la strategia

oceano bl u S i sono spesso contraddi st
nel |l 6esplorazione di nuove frontiere <che
clienti.

Quando si parla dpionietli ci si riferise a i b u s i amiendasche dffrdo LiNG

valore maggiore, senzprecedenti f r ut t o, implgmpntanidnedellad el | 6
strategia oceano Iolaolpni cad sond @gopbeshanoo s | trov

business che seguono darva di valoredel settore di riferimento e si trovano

perci, a navigar e n eihtérmedigsiegravanm i Mmigrasis o ; in u
che estendono la curva di valore del loro settore offrendo ai loro clienti qualcosa

in piu a un prezzo piu contenuto ma niente dioinna t i v o . Loi deal e sa
riequilibrio del portafoglio di business verso posizioni pionieristiche; in tal senso

si comprende come i coloni sono quelli cheaggano maggiori gadagi mentre i

pionieri sono colorache soprattutto nelle prime fasassoriono molta liquidita

ma hanno un forte potenziale di crescit® scopo del management dovrebbe

essere quelldi gestire il portafoglio in modo tale da raggiungere un equilibrio tra

liquidita assorbita e crescita redditizia.

2.5SUPERARE LA PIANFICAZIONE STRATEGICA

E giunto il momento di iniziare a capire come la strategia oceano blu pud aiutare

i management in gquestdéottica;  chiaro ¢
ausilio a questo scopo ma piudaino si puo notare che il managent spesse

portato a lamentarsin modo pit o meno esplicta el | 6 att ual e proce
pianificazionestrategicaE necessario concentrarsi maggiormente sul dialogo e su

un minor ricorso alla documentazioriecalizzaresulla costituzione di un quadro

complessivo piuttosto che far leva solo sui numeri. Dovrebbe esserci una
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componente creativa, invece di lasciarsi guidare sempre e solo dalle analisi;
bisognerebbe occuparsi piu che altro di motivare, sollecitando un commitment

convinto, invece di mercanteggiare sunbgspetto, generando un commitment

pattuitd*’. Di forte ausilioérisultatoe s sere | 6i mpi ego di grafic

valore 0 la mappa PMQCche producerisultati assai migliori nelmanagement

perch® come dice Aristotel eagilnd Ani rBa qru@am dj

il managementavra sotto mano il quadro complessivo della situazione sara
sicuramente piu agevole pensare di redigere queindgeati e fare quei calcoli che
sono comungque importanti e di cui si dovra discutere per porre in essere la

strateia.

26LO6 1 MPORTANZA T OEEENTINON

Tornando al discorso del guadro compl essi:

di considerare anche i Anon clientio
cui analisi condurrebbe di certo a segmentarananiera ancora piu fitta il
mercato di riferimento. Inoltre, invece di porre il focus sulle differenze che
esistono tra i clienti,deve basarsi sui forti punti in comune chessussitra di

essi e che rappresentano quegli aspetti ai quali si attribuiswalore maggiore.

In tal modo si procederebbe ad una aggregazione piuttosto che ad una
segmentazione piu dettagliata e che non condurrebbe di agrtina strategia
Afoceano bl uo.

I non clienti offrono spunti molto piu interessanti su come creare @gdte un
oceano blu rispetto ai clienti soddisf&ii

| non clienti possono percid essere divisi in tre livelli:

1 W.CHAN KIM, RENEE MAUBORGNE 0p. cit.,2010, ETAS, p. 106.
142\W.CHAN KIM, RENEE MAUBORGNE,o0p. cit.,2010, ETAS, p. 114.
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Primo livello: Af utiucrlii eman o, che si trovano ai
riferimento e attendono di levare le tende; nel sensochesfano | 6 of ferta a
aspettando di trovare un offerta migliore, e appena si presentera non ci penseranno

due volte ad uscire dal mercato precedente;

Secondolivelo Ainon cl i ent. che rifiutanoo, quel
di tenersi fuori damer cat o di riferimento; sono col
attuale del mercato inaccettabile o sopra le proprie possibilita, e soddisfano le loro

esigenze in modi diversi;

Terzolivello A non clienti i nesplootanadaquéd, che si
di riferimento; non sono mai stati considerati da nessuno dei potenziali clienti

perché le loro esigenze sono sempre state considerate patrimonio di altri mercati.

Percio analizzando i punti comune di questi tre livelli di fionlienti si pud

scoprire ma dimensione di domanda latente piu ampia rispetto a quella visibile. A

guesto punto aver disegnato una buona strategia non e di per sé sufficiente,

occorre che essa sia profittevole.

(! punto di partenza per cirealclientéumut i | it
utilitd eccezionale si interroga il prezzo. se questo & acce$§ihsileprosegue

verso la definizione del costo altrimenti si torna indietro. La definizione del costo

deve generare un profitto con il pricing strategico se non €& cosirra
analizzare | a variabile prezzo altriment.

business e si evidenziano gli ostacoli; se sta procedendo tutto con forte

“A tal proposito B. CAMPEDELLI afferma : fALe pre
mercato del prodotto o servizio offerto non possono, in ogni caso, limitarsi alla pur fondamentale
considerazione della dmanda in termini di numero e caratteristiche dei potenziali fruitori, ma

devono, evidentement e, considerare | o6effettiva po
concretament e soddi sfare i bi sogno individuat o,
undestensione dell éattivit”™ di apprezzamento a var

acquisto dei soggetti individuati quali potenziali clienti o fruitori del servizio, che, a sua volta,

di pende preval entement e dauraledeale draemgeapblitiche alic on o mi c o

i nsedi amento degl:. stessi, dal ceto sociale, dal | ¢
l'ivell o di reddito conseguito, nonch® dall a pr o
CAMPEDELLI,Pi an o d &iappidelleEslitore, Torino, 2004, p.15.
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consapevolezza | 06idea di business — sui k

strategiaoceano bluP e r raggiungere | 6utilit® eccezi
cosiddette sei | eve del Il utilit?” che S
divertimento o I mmagine, ri spetto per | 6 a
quella piu usata perché generan 6 of f ert a che aiuta il clier

maniera piu rapida. In seguito occorre eliminare gli ostacoli che si frappongo

all dutilit”™ offerta al cliente e in tal c
quali sono gli ostacoli presenti eopnuovere delle azioni tese a rimuoverli.

Il passo successivo e quello di definire il prezzo, tale che garantisca un flusso di
ricavi commi sur at i all 6offerta definita.
fascia di prezzo della massa e in tal sesispossono analizzare: prodotti che

hanno la stessa forma, forma diversa ma stessa funzione o forma e funzione
diversa ma stesso obiettivo e infine spec¢
della fascia considerata. Da ci0 possiamo avere un priciragdiafbassa, media,

alta. Il primo e indice di basso grado di protezione a liveljalie e di risorse da

investiree quindi facile da imitare, il secondo grado medio di protezione a livello

legale e di risorse, il terzo alto grado di protezione a livieljmle e di risorse e

percio difficile da imitare.

Per massimizzare il potenziale di undi dea
prezzo e dedurre il margine di profitto desiderato per giungere alla definizione del

target di costo; in tal modo si ries@ creare una struttura di costi che sia

redditizia e nello stesso tempo di difficile imitazione per potenziali follower.

E sara proprio la combinazione tra utilita eccezionale, pricing strategico e rispetto

del target di c ostoi uan gfaa rl 6siin ncohvea zli anzei edn d
un aumento significativo di val ore per i
riferimento alla consapevolezza o meno nel superamento degli ostacoli che si

possono frapporre nel percorso di adozione della stratégsa. si € in grado di
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affrontarl.i bene sin dal I 6i ni zi o Ci sar a
costituire una strategia promettente.

Una strategia oceano blu non passa sicuramente inosservata nel mercato perché

per definizione minaccia lo status que 1l 6agi re di sempr e. Ed
guesto motivo che seppur ha tutte le carte in regola finora per poter essere adottata

deve essere pienamente condivisa da tre categorie di soggetti che sono coloro che

possono suscitare resistenze e palesare timoioé c dipendenti, le aziende

partner e il grande pubblico. La sfida principale che si deve affrontare e quella di

Ai staurare un dibattito aperto suli moti vi
nuova ided® . I noltre, dato persegarse®owschéerm che | 6
pocanzi esposto per adottare una strategia oceano blu, questi criteri possono
formare un indice, I cosiddetto Aindice
di testare il successo commerciale; e lo vedremo in pratica nel momentp in cu

tratteremo della nostra particolare idea econonfitdine di rendere attuabile la

strategia occorre come, affermato in precedenza, eliminarne gli ostacoli.
Dapprima | 6analisi degli ostacoli organi z:
1. di tipo cognitivq

2. legati allerisorse limitate

3. legati alla motivazione

4. di tipo politica

144 W. CHAN KIM, RENEE MAUBORGNE,op. cit,2010, ETAS, p. 148; e anco
spiegare i suoi meriti, definire aspettative chiare rispetto alle sue varie ramificazioni e mostrare

come | 6azienda i.fddtele phd inpayusadevond sapeie cha foro voce € stata
ascoltata e che non c¢ci saranno sorprese dell 6ul tim
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OSTACOLO COGNITIVO

Un'organizzazione
incatenata allo status quo.

OSTACOLO LEGATO
ALLE RISORSE

Le risorse limitate.

Fig7zlquattro

OSTACOLO POLITICO

L' ostilita di chi ha forti
interessiin gioco.

OS5TACOLO MOTIVAZIONALE

La mancanza di motivazione
dello staff.

ostacoli organiz%Zativi

al

6battuazi

E per superarli occorre discostarsi dalla logica comune e capovolgerla adottando

|l a Al eader shi p ebt@konspntira ti supecareii quatttocostacoli Q u

velocemente e a basso costo, e allo stesso tempo di ottenere supporto dai

dipendenti nel distacco dallo status o

15 W. CHAN KIM, RENEE MAUBORGNE op. cit.,2010, ETAS, p. 161.
10\W. CHAN KIM, RENEE MAUBORGNE 0p. cit.,2010, ETAS, p. 158.
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2.7 LEADERSHIP DEL PUNTO CRITICO E COMMITMENT
AZIENDALE

Le radici della leadershipdelpant cr i ti co ri sal gono al campc
e alla teoria dei punti crititi’,

In altre parole, in ogni organizzazione sono presenti persone, attivita e azioni che

hanno undéinfluenza contagiosa sulla perfo
| 6 o p i comuaen aferma, per porre in essere un grande cambiamento non

occorrono risorse e tempi in misura proporzionale. E importante mantenere le

risorse che si hanno a disposizione e dare un taglio alle tempistiche focalizzandosi

sul l 6i dent i f iocsalla sfrottareente di quei fattoe gha esercitano
undéinfluenza particolarmente contagiosa st
Per superar e | 6ostacol o cognitivo, c he P
leadership del punto critico non si focalizza sui numeri; bensbrscentra su
undazione <che pu, avere unodoinfluenza <con
Avedere per credereo in guanto gl i sti me
determinato atteggiamento, quelli negativi per contro portano a cambiamenti negli
atteggiarenti e nei comportamenti. La leadership del punto critico si basa su

questa intuizione per ispirare un rapido cambiamento di mentalita, originato
spontaneamente dentro ciasctfio Ci pu, avvenire o troveze

5

facci ad con un a narperfarmance neghtiea smuovende cogi le u

coscienze di tut ti [ me mbr i del |l organi zz
con i clienti i nsoddi sfatti: niente pu, S
direttamente con clienti delusi e prestiror o ascol t o. Non bisog

147 W. CHAN KIM, RENEE MAUBORGNE,op. cit, 2010, ETAS, p. 161: fAessa
concetto secondo cui, in ogni organizzazione, possono verificarsi in breve tempo cambiamenti
fondamentali quando le convinzioni e le energie di una massa critica di persone creano un

moviment o di tipo epidemico verso unodi dea. La chi ave
concentrazione, non |l a diffusionebo.

18\W. CHAN KIM, RENEE MAUBORGNE 0p. cit.,2010, ETAS, p. 164.
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propri occhi o a persone esterne che non cc¢
sia il manager in primis che vada incontro ai clienti, li ascolti e sperimenti a
livello operativo quali possono essere i problemi ctipeéndenti possono trovarsi

a risolvere quotidianamente.

C i mportante cio vivere | 6azienda e non ¢
Per superare | b6ostacolo della scarsit”™ di
esse hanno all 6i nt er nifccaredcesi dquélisand iipuntit ©~ azi e
caldi, i punti freddi e il fAmercato del be

| punti caldi sono quelle attivita che necessitano di poche risorse ma che a livello

di performance hanno un elevato potenziale redditi punti freddi sono invece

quelli che assorbono quantita cospicue di risorse ma non danno un elevato livello

di performance. (! Amercato del besti amec
risultano in eccesso in quelle attivitd definite come puntliaal le risorse che

risultano in eccesso nelle altre attivita definite come punti frguoidi colmare le

restanti lacune.

Per super ar e | 0 oactoae sersibilizzare t dipermenti, mona | e
tanto su c¢ci . che dev 0 eagussarcondapetvotezza in quant o
modo sensato e soprattutto duraturo nel téffipB per far cio la leadership del

punto critico non pone il faus su uno dei documenti che possono essere redatti

“9A tal ©proposito Coda parl a djia sosidleréaprepastaa soci al
all 6otteni mento di un consenso duraturo da parte
mettono a disposizione dell é6i mpresa |l e risorse e
strategia di selezione degli inteclgori sociali con cui sintonizzarsi e poi strategia di
comunicazione e di interazione con gli stessi in v
T contenenti certe precise richieste di contributi in cambio di certe prospettive di ricornpehesa

essa concorre a definire. Anche per guanto riguar
integrarsi con quella competitiva e con quella econoriiidmanziaria, pena lo snaturamento

del | 6i mpresa o il venir mAnche laddelta diisteategiasseciale, consens
infine, sono profondament e per meat e dal | 6 0OSF, i
management , dalla concezione di finalismo azienda
vari interlocutori e delle ats® di cui sono portatori, dalla disponibilita 0 meno a condividere le

i nformazioni sull dandament o e sullléeorpeos penenit we

strategi cqUTEE,N988 Tonmp,p.65% a
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dal manager in cui egli spiega tutte le motivazione che hanno spinto a
cambiamento e cerca di trasmettere entusiasmo ai dipendenti, bensi su tre fattori

di influenza che sono: A i pri mi birillio,
Per scatenare umovimento epidemico a tutti ilivelli d e érdardizzazione e

importante concentrag le forze su quei membri maggiormente influenti e

persuasivc he f ungono da fpr eimpimilili delibbwlingd i n qua
anche questi quando si muovono possaomvolgeretutti i membri fino a

giungere al reale cambiamento; in ségle azionidei primi birilli vengono rese
trasparent.i a tutti e questo processo si <
per indicare la trasparenza proprio come i pesci in una boccia d vetro. E perché

funzioni, oltre la trasparenza, questo manageme deve anche mettere
processi-® al centro del modus operantl.l t i mo fattore ~ | dat omi
come contestualizzazione della sfida strategica; occorre che i dipendenti siano

convinti che la sfida strategica sia superabile altrimentebdge altamente

improbabile credere che il cambiamento avvenga.

Il nfine, per superare | 6ostacolo politico,
tre fattori: gl i angel i, [ demoni e i1 co
presente in un team tivoro perché e un soggetto esperto che sa distinguersi per

le sue conoscenze riguardo alle minacce che si potrebbero affrontare e ha forti
competenze professionali su molti campi. Gli angeli sono coloro che guadagnano

dal cambiamento di posizionamentoagtgico mentre i demoni sono colori che

faranno di tutto per ostacolarlo perché sono coloro che nel cambiamento ci
perderanno di piu. Occorre percid capire chi sono questi e in quali aree intendono

attaccare, cercare delle linee di difesa rette su argamieni inconfutabili.

rper equit” dei p olgimeats dituttedeiperdome necesshee ali ptocesso; i n v

bisogna spiegare a tutti su che base é stata presa ogni decisione e i motivi per cui si verra promossi
0 messi da parte in futuro, e inoltre definire chiaramente le aspettative relative alla performance
dei di pendenti 60; W. CHAN oKidith010, REASHEL7T6MAUBORGNE,
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1 idi pi %0 @tieada diiqdestcegereere dalle altra azé@ende € la

capacita che essa ha di trasferire e permeare a tutti i livelli la nuova cultura

aziendale e creare un commitment forte che possa sostenerla in ogantmom

della sua vita e per far cio occorre che ne condividano tutti, in pieno, lo spirito di

fondo del suo fare strategia. | dipendenti devono condividere con la mente e |l

cuore la nuova strategia in modo che ogni singolo individuo vi si dedichi di sua

splmt anea volont?” e super.i del i beratament e
piuttosto un atteggiamento di cooperazione volontdria 6 equi t © dei pr oce
fondamentale perché tutto cio si realizzi. La cooperazione volontaria implica la
disponibilita dei sogetti di fare piu di cido che e dovuto, a impiegare al meglio le

proprie capacita e le proprie energie per attuare le strategie definite.

_ _ Equita dei processi
Processo di formulazione | Coinvolgimento

della strategia Chiarimento
Chiarezza delle aspettative

Fiducia e commitment
Atteggiamento —» |Aisento che |
cont abo

Cooperazione volontaria

A far, anche

—_
Comportamento dovut oo

Risultato superiore alle

aspettative
Attuazione della strategia— | Ayto iniziazione

Figura 11 Tratto da w. Chan Kim, Renée Mauborgne, @p, 2010, ETAS, p. 187

131w, CHAN KIM, RENEE MAUBORGNE 0p. cit.,2010, ETAS, p. 183.
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L &geita dei processi e definita da tre elementi che si rafforzano a vicenda e sono:
il coinvolgimento (nel coinvolgere attivamente ogni singola persona chiedendole
input, confutare idee di altri), il chiarimento (indica la necessita di spiegare e far
compremlere il perché sono state fatte determinate scelte e cio trasmette fiducia ai
dipendenti) e la chiarezza delle aspettative (esporre le regole del gioco dopo aver
definito la strategia: i dipendenti cosi conoscono fin da subito i parametri con i
quali verraano valutati e le penalita previste per eventuali inadempimenti).

Le fondamenta della strategia oceano blu si possono riscontrare soprattutto nel
fatto che basare | 6operato dell 6azienda s
non indifferente. In tal mdo le persone non vengono viste semplicemente come
forza lavoro ma in quanto esseri umani trattati con dignita e rispetto, da
apprezzare per i propri talenti, al di la del livello gerarchico di appartenenza. In
pit, quando una persona si sente apprezeatarizzata e coinvolta tende a fare

piu del dovuto e a creare la cosiddetta cooperazione volontaria. Il commitment, la
fiducia, la cooperazione volontaria non sono solo dei comportamenti ma
rappresentano capitale i nt astmguerd ddles ; per me
altre per rapidita, qualificostanza e attuazione di ura strategico in breve
tempo e con costi contenuti. Per riuscire a creare tutto cio occorre non separare la
formulazione della strategia dalla sua attuazione.

L6i mpl e me nunhasstzategianoeearb blu non & un traguardo statico, bensi
dinamico e una volta creata la strategia occorre sostenerla e rinnovarla

continuamente, o meglio ogni qual volta si capisce che & necessario farlo. Una

strategia oceano blu scoraggia le barriegeldl 61 mi t azi one, perch® s
cambi ament i radical i, condi visi, che <crea
natur al eo. Il nol tre, per capire quandé i

innovazione di valore occorre ricreare una nuova curva di vdkdte posizione

attual e del | 6azienda e s e ci rende conto
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concorrenza procedere a una nuova strategia. La curva di valore parla da sé.

Quando si nuota in un oceano blu sarebbe ottimo nuotare piu largo possibile,

essee per gli altri cosi un bersaglio mobile e scoraggiare eventuali imitatori.

Questo focus cosi illuminante a mio avviso sulla strategia oceano blu induce i

lettori a riflettere moltissimo sul proprio modo di fare impresa ma ancor di piu sul

proprio modo diagire, di relazionarsi e aiuta a vedere il mondo economico e non

solo in una prospettiva assai diversa da quella che siamo abituati a vedere
quotidianamente.

Piu volte si sono richiamati concetti quali motivazione, coinvolgimento,

importanza delle persona tutti i livelli della realta aziendale; e sono tutti
campanel | i doéoall ar me che i n una soci et
apparentemente, al prossimo possono destare una particolare attenzione.

Tuttavia, a conferma di cio, Grant afferma nella sua operaidchee i mpr ese c he
conseguono i migliori risultati in termini di profitti di solito sono quelle motivate
principal mente dall 6ambizione d¥®.raggiung

Quindi seppure il profitto € la linfa vitale delle organizzazioni aziendein

rappresent a | 6obi ettivo c he di per s ®

| 6i mmaginazione dell e persone coinvolte ne
A tal proposito Denni s Bl ake fondatore o
osserva A i pprroefsiat tgiu eslo ncoh ep elrdé alrdiam  per

essenziale per vivere, ma non é lo scopo della Aitalogamente i profitti, sono
essenzial.i per | 6esi stenza del | 6i mpr esa,
esistenz&% .

Per comprendere fino irofido lastrad gi a d i U sué oriemmEments, da:

sua identita, il suo obiettivo sono tre i concetti che dobbianeorogare: i valori,

la missionee la visione.

1522 M. GRANT,op. cit, 2006, p.53.
133 R.M. GRANT,o0p. cit, 2006, p.77.
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| valori rappresentano il cosa si vuole conseguire e il come conseguirlo. La

visione rappresenta icuore immodificabile della strategia di un impresa.

Al l 6interno della visione viene esplicita
| 6azienda  ma non verso dove sta andando
ver so cui I 6 azi ena aolesdiventare) mentrecla miiss®ri € e Cc 0 S
| 6esplicitazione dell o scopo dell 6dazienda
business all éinterno della quale si vuol e
Da questa breve anali si S i evince che |60

profitto, ma & un complesso di valori, di ideali, di competenza che le donano il

carattere distintivo rispetto a qualsiasi altra realta aziendale. Il filone teorico che

pone in evidenza | 6i mportanza delle risor
organizzatio S i definisce: AfResource Based Vi
assaggio anche nei precedenti capitoli.

Un esempio, interessante da citare a tal riguardo, € il caso della multinazionale
produttrice di caffe Starbucks, uno dei casi piu citati della strateggano blu,

che dell 6etica ne ha fatto il suo fattore
Suo settore.

Il primo negozio Starbucks fu aperto nel 1971 a Pike Market Place, a Seattle, da

tre amici: Jerry Baldwin, un insegnante di inglese, Zev Siegeinsegnante di

storia, e Gordon Bowker, uno scrittore. M
Schultz, storico amministratore delegato, riconosciuto ormai come il vero

fondatore della famosa catérfa

Il forte impatto che Starbucks ha ottenuto nell@ieta americana e nel resto del

mondo ha avuto la sua origine proprio nella cultura italiagaando
HowardSchultzha visitatol'ltalia sullameta degli anni 1980. Era rimasto

meravigliatod el | 6 at mosf era accoglienteditm ril assa

154 \www.nuok.it.
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"grande teatro" ) che aveva sperimentato nei locali di Milano e voleva esportarla

anche negli Stati Uniti. Dopo il tentativo, fallito, di una piccola catena, «ll
giornal ee, decise di ri provare con una f or
ital i ana, dove S pu, consumar e rapi damen
incontrarsi, osservare la gente e farsi vedere, ma nei quali, volendo, ci si pud

anche appartare sulle poltrone sistemate in un angolo, a leggere un libro o a

lavorare al computer; undgo- simbolo per lo sviluppo di una comunéttiva.

(! ndi pi 20 che Starbucks fornisce al COl
affermandoi We' ve al ways bel i ewaneldhoudhhate abusi ness

positive impact on the communities they s€rv

Léobiettivo di Starbucks  avere un caff
e rapporti responsabili. Lo spiegano cos?
scegliendo qual cosa di pi % di una tazza d
caffe. @ azi e al programma Starbucks &édShared F

commercio equo e solidale di qualunque altra azienda al mondo, garantendo agli

agricoltori un prezzo equo per il loro duro lavoro. E investiamo nei metodi dei

coltivatori di caffé miglisando la vita delle loro comunita in tutto il mondo. E un

buon karma per il caff 0. Perci ., i comp
dal rapporto con gl i agricoltori, all 6dacqg!
modo da rispettare standardcamente corretti, dalla responsabilita sociale dei
fornitori, all o utilizzo dei gi ovani per
valorizzazione di ogni persona all éinser
programma di volontariato innovativo, offendescouovi posti di lavoro.

A proposito di valorizzazione delle persone, Starbucks considera la diversita come

una leva competitiva, come una ricchezza; e il suo agire e fondato sulla volonta di

voler istituzionalizzare le comunita alla diversita, facendorepi r e | 61 mport a

15 www.starbucks.comda qui alla fine del paragrafo il materiale utilizzato & una personale
rielaborazione delle informazioni che si trovano sul sito ufficiale della multinazionale.
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mediante | a tutela della multiculturalit
mul tirazziale attraverso | 6 ursneritpalle ponder al
responsabilita sociale dei fornitori, Starbucks ha mirato a scegliere pape

partner coloro che si impegnano ad operare con spirito di fratellanza, tolleranza e
umanit”™ verso tutt.i [ clienti rendendo i
approvvigionamento eticala un lato includéa verificadelle prestaziorscciali

e ambientalidi tutti i prodottiche finisconanei negozi che si tratti dmerci,

materiali di vendita al dettagliodi sposi ti vi del deposito; (o
formazione e | 6assistenza all anmeiot ena di

ai prodotti, questi vanno dal caffe, té, frullati e latte magro alla frutta fresca,

insalate, cereali integralidolci tutti con un apporto calorico di n@m di

500calorie, offrendo una varieta di opzioni per soddisfaresigenzelei clienti.|

prodotti sono privi diingredientiinutili comelo sciroppodi mais ad

alto fruttosio,aromiartificiali, colorantiartificiali.

Starbuckshasostenuto umenu che rispettasse glistandarchazionalidi

etichettatura un elementahiaveper aiutare clienti a fare scelte piu

consapevoli. Inoltre, la multinazionale si é fatta promotrice di una serie di

i niziative: ha dato vita a progettd]i per
particolare attenzione verso i disabili, promuovendo incontri a favore del loro

i nseri ment o; ha sostenuto | a lotta per |0
massi mo del punteggio nell 6Human Ri ght s
Equality Index; ha istituito un programma di tutela nei confronti delle persone di

colore.

Dato chei | Ssuo operare si basa su una forte a
proposito, entro il 201Starbucks contera dealizzaral riciclaggio in tutti i punti

vendita edove sara possibile controlldeeraccoltadei rifiuti, garantire il servizio

del 25%dellebevandan bicchieri riutilizzabili. Inoltre, dato il suo cospicuo
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utilizzo di acqua per motivi igienico alimentari, sempre nel corso dei prossimi
anni a venire, si € impegnata a realizzare tecniche innovative che ne ridurranno
| 6uso.

Ad oggi Starbucks é presente in 50 Paesi con quasi diciassette mila punti
venditd® e conta di svilupparsi ulteriormente tranne che in Italia. Cid perché il
modello di Starbucks ha certamente assorbito alcune -caratteristiche della

tradizione ltaliana del caffe, neastato modellato sulla societa americana. Dunque

mal grado | 6i spirazione sulla cultura Ital:i
non funzionerebbe in ltafd, perch® qui non c¢c6~ |l a cul tur
S i guida o0 mentr e rssii cuannami mau snaa chapfrfe nod e

rilassarsi e per socializzare.

156 \www.corriere.it/economia
157 \www.nuok.it.
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CAPITOLO 3
VALORI E ETICA

311 L SI STEMA DI VALORI e LO6ORI ENTAME
STRATEGICO DI FONDO

1 progetto doéi mpresa  un progetto che h;
quella diriuscie ad ar moni zzare tutt.i gl i aspetti
i nterna si rifletta anche all desterno. L a

bY

umane e con esse il bagaglio di competenze intrinseche, & in funzione di una

mission aziendale espiia e condivisa il piu possibile da tutti.

Il grado di differenziazione e lo scaturire da esso un vantaggio competitivo
rispetto ai concorrenti — frutto di una s
propria coscienza , la sua capacita di adsittar cambiamenti ambientali e la

capacita di sapersi relazionare con clienti fornitori, istituzioni e concorrenti. La

sua identita, si costituisce cosi, e con le critiche esterne ed interne fatte di
valutazioni dei propri punti di forza e debolezza prewbecoscienza che il suo

essere cosi comd = frutto di un excursus
qualsiasi altra realta aziendal@oda in proposito afferma chéd or i ent ament o
strategico di fondo di unodi moneeom@la pu, def
sua identit? Aprofondad o, se si preferis
disegno strategico, che sta al di sotto delle scelte concrete esplicitantisi nel profilo
strategico visibile. (é)L6OSF héfatoda r eal t ~
idee, guida, valori, convincimenti e atteggiamenti di fondo, i quali per loro natura

non possono rendersi visibili direttamente, ma solo attraverso le scelte e i
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comportamenti concreti che essi animafo Solo per inquadrare le componenti
di un orientamento strategico di fondo, il Coda individua tre aree interagenti

evidenzize nella tabella che sedde

1 Qual e la vocazione imprenditoriale?

CAMPO DI ATHIl{ Qualile competenze maturate in passato? quali nece
del mercato al cui servizio mdirizzano?

T C6 una preoccupazione p
oppure una ricerca miope del profitto?
1 Chedestinaziondanno gli utili?

FIN| 62 f La consapevolezza del ru
offuscata da finalita sociali, di sviluppo ecc. mgsite
senza coniugarle con | d6ec

1T C6 | 6ambizione di divent

1 Cosa é considerato pit importante parcereil confronto
competitivo?

1T C6 una tensione aldbnimmzad

FILOSOFIA mercato?investe essa tutt

GESTIONALE E 1 Quali gli atteggiamenti di fondo nei confronti dei vari att

ORGANIZZATIVA 1€ del sistema competitivo e, in particolare, dei clienti,
fornitori, dei concorrenti?

1 Quale filosofia informa la gesti® dei rapporti co
personale?

TabellalEl enco indicativo di interrogati vi uti |l per e

di undi mpresa

Da ci , viene alla Iluce <che il sistema di

motivazioni che hanno spinto il soggetto economico a costituire quella specifica

18\/. CODA, op. cit, 1988, pp25-26.

159y, CODA, op. cit, 1988, p29.

WHCcampo di attivit : tale elemento identifica ser
vocata, nonché le ambizioni e le aspirazioni in termini di performance qualitativa e quantitativa

persegsi e nel | 6espl et are toplkiel98%plovi t ™~ o0; A. BORELLO,

“'AFini e obiettivi di fondo: innanzitutto, il ruc
aziendali, soprattutto in rapporto agli altri fini aziendali (sociali, competitdii ®/iluppo). Subito

dopo, il ruol o dell 6i mpresa nei riguardi dei SUuUOIi
finanziatori, ecc.). Infine la strategia assunta nei confronti della concorrenza e del suo ambiente: in

definitiva, una filosofia compett i va che posizioni | 6i mpresa nel mo d
clienti, fornitori epctpl®®prib.enti 6; A. BORELLO,
“fFilosofia gestionale e organizzativa: c¢ci si rif
guidano gli uomi i del |l 6azienda, e che sottendono |l e altre

fondod; A.opRiQRREY b 0,
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organi zzazi one. E qui, ~ legittima una rif
sé stessa un sistema di valori 0 € uno strumento nelle mani del soggetto

economico che in qnto tale perseguira dei fini che saranno divergenti rispetto

agli altri soggetti economici.i Co me tut ti [ processi é
(dell 6identificazione dei wvalori) si prest
nell 6approcci o b otsitda mma styttura possena kesserei condi

sintetizzati e fatti emergere attraverso analisi e indagini precise, miranti a

i ndividuare qual.@ sono | principi nel gua
si riconosce e si aggrega o quali sono i valori che ercato, inteso come
ambiente esterno, riconosce alla stessa.
| 6alta direzione che decide quali.i debbano

aggrega e quali debbano essere quelli da comunicare perché siano letti dag

stakeholder estef®o. Da ci , scaturisce che il pri mc
pi % | aborioso ma negoziato che coinvol ge
pi % rapido  come fise cadesse dall éaltoo
managemem el f or mar e i me mbr i del |l 6organi zzaz

tali valori in modo forzato e per far cio occorre che vengano resi espliciti,

comprensibili al fine di creare un clima di condivisione e accettazione e possano

essere interiorizzatii | st e ma di val or i del | dhomo e
massimi zzazione del profittoo, profitto
i nformazione fa emergere una Arazionalit

incertezza si pu, par |l ar é chd conta) e ahei onal it
|l 6i mpresa in s® pu, essere considerata I
potenzial mente pu, produrre ricchezza, pu,
stessa, pu, val orizzare | e ri sorse uman

interloquire con la comunita territoriale in cui & inserita. E insomma uno

3] HINNA, Come gestire | a r esponManbalelpraticéoperativogi al e del |
processi, strumenti modelli, la rediane del bilancio socialédl Sole 24 ore, 2005, p.160.
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strumento a valenza economisociale che influisce, oltre che sul territorio,
anche sulle relazioni con i clienti, fornitori, concorrenti, i soggetti istituzidfi&li.

Nel tempo si e defito in maniera piu chiara il ruolo del sistema di valori che sta
all a base di un cultura doéi mpresa. I
del l e Acultura dei risultat:i rispett
competenze del persdaae le sue capacita di assumere responsabilita a vari

livelli, e per misurare il profitto competitivo come indicatore economico

finanziario capace di attirare capitale

sensibilit?” ver so u n ha eqonomissaciale comec e n

nfatt

o agl

tro

Ascambiatore di relazioni O per <creare

capacita di essere fedele a questo fidlo

Tale sistema di valori & il punto centrale di quella che Coda definisce concezione
di Aiti po ncicruciolfacrieascscuno dei valori n
s®, ma solo in quanto si coniuga®con

rappresentabile con la figura che segue:

200N0OMCy

A i

\
\ N
S N N
v /‘ 6 \.
/ N N i
&) e s \rwo‘
o d =3 T i
senvzo 3 \"; valoazarons

-
bisogni del <~
Clerte

Figura 12 1 | sistema &ia waolggriiaceéditimprad | e concezi
déi mpresa

184G, BIANCHINI, Concorrenza regole strategia azienddfeanco Angeli, Milano, 2001, p. 202.
185G, BIANCHINI, op. cit, 2001, p.155.
186y, CODA , op. cit, 1988, p.191.
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| concetti che troviamo in tale figura sono correlati alla dimensione sociale

del |l 6i mpresa e hanno in s® Remfarsial enza pos
che questi valori assolvano a tpfincipi etici € importante che si integrino

con una fivisione impre¥ditoriale unitaria
(! carattere centrale che assumono | 6innc
che sono il cuore del corpo impresa sono essenziali in una ambieateiatin

come quello moderno, in cui la distinzione € guidata proprio dalla valorizzazione

delle competenze interne e dal continuo sviluppo di risorse per mantenere vivo il

rapporto di fiducia e di servizio verso il cliente.

Nel Afval or eochel 6viinepnree sqae n earnacthoe dsael a v ol t
|l ivell o contabile,  evidenziato il Afrut
competenze, all e conoscenze c¢che sono all

dispone ed alla fiducia conquistata nei confrontirdetcato in cui opera e delle

di verse categorie di stekehol der . Chiar am
aggiunte la detenzione di eventuali licenze, autorizzazioni, concessioni, marchi.

E opinione diffusa nella letteratura economit@mnziaria che sidia il formarsi e

| 6i mpl ementazione della strategia e delle

167y, CODA, op. cit, 1988, p.192 Ad esempio, & giusto valorizzare le risorse disponibili e non

gi ” di struggerl e: Aservireoi clienti e non gi "~ i
sprecarle; esplicare le potenzialita creative e non gia mortificarle.

% Qual si asi orchémpn ressia consapewvole o non abbia scoperto la sua specifica

missione, in ultima analisi € chiamata a servire economicamente determinati bisogni di dati clienti

in un contesto che oggi € altamente concorrenziale, valorizzando e sviluppando aseedrisai

dispone e puo disporre, prime fra tutte quelle umane. Se si conviene su questo assunto, consegue
che i valori- cardine del successo imprenditoriale hanno inevitabilmente a che fare con categorie

come il fiservizio al astokenbedel(ktbespeeneppaenset AOEYL
val orizzazione delle personeo, Al éeconomicit”™ del/
al punto pit importante, tutti questi valori sono veramente i pringpti i d a al successo doéi i
solosei nt egr at. in una fAvisione imprenditoriale unit:

divaricazioni di obiettivi, indirizzi tutti gli sforzi al raggiungimento di un mobile traguardo di
eccell enza i mpr e doritingorendidotial & 81 & ¢ € LOD Ad, Eihahzd,i mpr e s a
Marketing e Produzione n. 2, 1985, pp-4& e 5051.

81



considerare all i nterno del | e anal i s
successoo0 i bneamgibleg, chrersedpw rfonte di forti (ibattitni

tema di misurazione quantitativa, sono di fondamentale importanza in fase di
definizione della strategia stessa nonché in sede di redazione del bilancio e di
valutazione dell 6azienda.

L6i mpresa di per s® apparti afaceiacanlas n a
risorse umane quotidianamente come con i soggetti esterni. Ed essendo essa |l

fulcro, il motore di questa rete di relazioni, ha la possibilita di poter creare valore

da una concezione di rapporti total mente

Piu precisamente: considee i fornitori come imprese con cui trattare da

real

S

F

posi zioni di forza per strappare miglior.i

persone da sfruttare, i concorrenti come nemici da battere, le Istituzioni come
creatrici di difficolta e vincoli e quindi daui difendersi, tutto questo fa sentire

| 6i mpr esa cC ome Acircondat a da nemi ci
| i nnovazione ma anche con fApotenza e
esistono relazioni, ma queste sono improntate solo a ottenereiglerim
condizioni legate al potere contrattuale di quel montéhto

Ora, i cambiamenti culturali e tecnologici che si sono succeduti in questi ultimi
anni, e le stesse regole poste a tutela della concorrenza, la velocita di circolazione

delle informazionha cambiato questo modo di guardare e vivere i soggetti che si

u

relazionano con | 6i mpresa: clienti, forni

Questo Amodo diverso di guardar eo, porta

r

t

l stituzioni non c¢omei IAin efimp a&ri tOn entad ccoame WIS

futuro e creare val or e nel |l 6i nteresse

relazione intesa come possibilita di collaborazione in una prospettiva che va al di

la del presenté. é )l cambiamento di comportamento che deriva € di grande

189 G. BIANCHINI, op. cit, 2001, p.158.
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rilevanza perché punta a far emergere, da una relazione considerata conflittuale,

tutto il potenziale che la relazione tra due partner puo espfiffiere

Ed e proprio a questo nuovo modo di intendere in rapporti che prende anima il

nosto progetto, che avra le sue basi in un progetto di Economia di Comunione.
Loazienda nel Suo essere un sistema compl
agiscono per il raggiungimento di un determinato scopo, € condizionata da tale
sistemadivaloripsseduti da col oro che agiscono al |l
Gli individui con i loro valori, le conoscenze, il bagaglio storico culturale di

credenze e convinzioni personali, influenzano inevitabilmente il sistema di

relazioni che pongono in essere. A tal propositatiie menzionare il pensiero di
Catturi, i gual e definisce che il t er mi
conoscenze, delle credenze, delle convenzioni, delle sanzioni, dei valori che
presiedono i differenti modi di comportamento, ma anche altdotye e agli
Afoggetti o degl. scambi tra individui tra
fabbricati e dei servizi resi ed ai processi adottati per la loro produzione. Quel
concett o, in definitiva, atti eosihéal | a 0ql
possiamo affermare che |l a cultura si C 0N
pensano, fabbricano, possiedono, ed impietfano Essendo sistema, I
relaziona con una molteplicita di interlocutori e in una sua opera Coda afferma:

i mu tfidugia, comprensione dei rispettivi punti di vista, dialogo aperto e
approfondito, ricerca del comune interesse, inserimento del momento negoziale

all dinterno di un rapporto coll aborati v
manifestazioni di una gestione deapporti con gli interlocutori aziendali

improntata al principio di unita nella molteplicif&® . Perci, dal sistema

179 G. BIANCHINI, op. cit, 2001, p.159.

" ntervento di G. CATTURI, in A. RICCABONI (acuradiit i ca e obi,cCedmi, vi doi mpr «
Padova, 1995, p. 8.

172y, CODA, Il problema della valutazione della strategiEiconomia e Management, vol. 12,

gennaio 1990, p. 22.
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scaturisce un forte vantaggio competitivo
esterni, perché un sistema unico nato dglatici t © d e soggetti oper
di essa e dall dapporto di capdtit”™ e persc
In riferimento agli interlocutori sociali, ci sono stati molti studi orientatisi a
comprendere la loro dinamica, e a proposito la stddehdheory si occupa di
analizzare tal.i soggetti Acon cui | 61 mpr
riferimento, le loro attese e i loro contributi alla gestione aziehdale

La teoria degli interlocutori socialsi interesca inevitabilmente con unaigise

nuova di strategia, la strategia socidlen f at t i , ad un |ivello in

orientamento strategico di fondo si pong:

|1'n proposito Coda argomenta: @Al valori doéimpres

concezione che nei fattitdiogget t i (gl attori chiave) hanno dir

della sua ragione dbébessere in rapporto:

1. aloro stessi, ai loro interessi e responsabilita;

2.ai contributi e consensi da richiedewsaehaai var.i a
bisogno e alla prospettive di ricompensa e di partecipazione da offrire loro;

3.alle arene competitive su cui | 0&6i mpresa deve ci me

4. ai caratteri strutturali e funzionali dell 6organi
5. al |l 8i mmagi net easzai endmé e,i dént it del |l 6azienda per
al 6esterno, l a quale pu, corrispondere o meno al

1745, CANTELE, La stakeholder Scorecardialla formulazione delle strategie alla misurazione

delle performance socialG. Giappichelli Editore, Torino, 2006, p.3; Si pensa che la prima volta

che sia stato wutilizzato sia nel 1963 dall o Stanf
groups without whose support the orgaspaseaati on woul
proposito affermando che dai suoi 4 gruppi di stakeholder individuati, proveniva una serie di

cambi ament. i interni che i nsi eme agli i nfl ussi de
concorrono a definire | a mentailauore dedld teonicedegli 6i mpr es a,
stakeholder e defin?® | a sua teoria classica (fAany

by the achievement of the organizationds objectiwv
prestare attenzione anchefuturo , perché i cambiamenti ambientali potrebbero trasformarsi in

cambi ament. interni all 6azienda e |l a sensibilit”™ i
management strategicoo. Un appr oc ctorobDonalgsoral ment e i n
e Preston che nel 1995 hanno definito |l a teoria d
descrittivo € il guscio piu esterno, perché la teoria descrive e spiega le relazioni che sono visibili

nel mondo est er nate;é il seboado pivello,tnel qualé la tearia esplica la sua

funzione predittiva, ovvero indica che per ottenere certi risultati occorre seguire determinate

regole; il cuore della teoria & normativo (volto ad identificare i principi morali o filosofici che

guidano | a gestione aziendale)o. Secondo questoul
arrivati ad una conclusione, che fAsi basi su due a
mezzo dei l oro i nter es gtigliimerdsdi degli astakeholder harino whe | | 61 mpr ¢

val ore intri nsapcc,d006,®B3l. CANTELE,
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dispongono secondo una certa gerarchia, che evidenzia tre livellii quello
aziendaleguel | o di area doéaffari e quell o funz
di affari (ASA)">0 Le strategiesi esplicano nella strategia di portafoglio, nella

strategia economiebnanziaria,nella  strategia sociale, nella strategia
organizzativa, nella stiegia competitiva,nelle strategie funzionali di gestione

tipica. E interessantsoffermaisi in modo pitl accurato ad analizeda strategia di

tipo sociale,maggiormente indicata per il nostro elaborato, in quanto il rispetto

verso gli interlocutori sociak delle loro legittime attese sono gli obiettivi primari

che un impresa si pone nel momento in cui da a tali valori il senso del suo operare.

iLa strati'@gi prepcecstheal | botteni mento di
parte delle varie categorie di intigcutori sociali che mettono a disposizione

del |l 6i mpresa | e risorse e gli appoggi di (
selezione degli interlocutori sociali con cui sintonizzarsi e poi strategia di
comunicazione e di interazione con gli stessh vi st a di ottenerne
convinta alle proposte contenenti certe precise richieste di contributi in cambio

di certe prospettive di ricompens$ache essa concorre a definire. Anche per

guanto riguarda | a st r atveigtegearsicancuelmal e, | 6 0
compditiva e con quella economidinanziaria, pena lo snaturamento

del | 6i mpresa o il venir meno di ri sorse ¢
strategia sociale, i nfine, sono profonda
d a drizzénte temporale del management, dalla concezione di finalismo

aziendal e, dal | 6atteggiamento di fondo ne

5. CODA,op. cit , 1988, p.50; in approfondi mento si p
costituita da una o pit combinazioni prodottanercatoi tecnologia corifurantisi come una
unita di sintesi e responsabilita reddituale, con una struttura economica sua propria e con esigenze

di conduzione strategica differenziata derivanti d
Ad ogni ASA corrisponde disoit un si stema competitivoo.

A tal proposito Cantele si espone affermando c
particolare sensibilit”™ dell di mpresa verso | 6ambie
obiettivi dei soggetti che entranoinel azi one con essa, valori e obiett
assimilare e fonder e orxatn2006,pf& opri 6; S. CANTELE,
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attese di cui sono portatori, dalla disponibilitd o meno a condividere le

i nformazioni dulel épamdanee nt'tiav ee aszd endal i, &
Dal canto propri o, Cantele nella sua oper
di vent a all ora poliedrica, e per Il 61 mpr

triangolazione <valore per i clienii valorizzazione dei dipendenti valore

azionario> il fulcro della funzione obiettivo suscettibile di aprirsi
progressivamente, integrando ulteriori responsabilita nel sistema dei valori

all argato, man mano che | 0inventiva I mprer
responsabilitaariale e ambientale una fonte di vantaggio competitfo.

I n tal modo | 6i mpresa pu, esser definita
Codg iper seguo obiettiwvi di soddi sfazione
produco reddito, ricchezza per produrre colsee per generare risorse che

servono per alimentare gli investimenti occorrenti per essere competitivo; e

produco consenso, e quindi cerco di avere personale motivato e quindi tutti gli

altri interlocutori sociali coesi attorno alla linea di condottd déla zi enda per ch

questo -~ fondamentdfPe per esser competiti\
ACon Qqueste osservazioni S i vuol e sottold]i
degl i stakeholder  condizione necessari a

economi co del tro&chemparvelta eggiuntoatald egalibrio non é

sufficiente, perché la negazione degli obiettivi di natura sociale, corrispondenti

alla soddisfazione delle attese degli stakeholder, finisce con il compronté&terlo

Da cio si evince cheal visione sisteima del concetto aziendale, condizione
essenzial e per gestire Il dattivits® i n mo d
equilibrio economico, ma di dirigersiexso una responsabilita etisociale

del |l 6azi enda.

17\/. CODA, op. cit, 1988, pp.55%6.

1835 CANTELE,op. cit, 2006, p.37.

9 ntervento di V.CoDA, in A. RIcCCABONI (a curadi),Et i ca e obi eit,p.BXi doéi mpresa,
180S. CANTELE, op. cit., 2006, p.37.
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A proposito del concetto di visione sistemicggetto di molti studi, Bertinla

definiscei n questi termini: Al carattere siste
natura delle operazioni di gestione che risultano intimamente legate tra loro da un
rapporto del tipo A dmsienteautiedeamarsfestazohiflet t t o0 . )
mondo aziendale costituiscono un corpo unico di fenomeni retti da leggi identiche

e orientati verso fini comuni. Si delinea pertanto una struttura di ordine superiore

alla quale & possibile dailenome disistema®d  Itre, @ $istema azienda & un

sistema dinamico, che riceve i nput dall 0i
rapporti di relazione®con | 6ambiente e cor
E compito del management percio far in modo che tale sistema nella sua globalita

si svilupp e perduri nel tempo, effettuando una gestione efficace e efficiente, non

solo a livello economico manche sotto il profilo eticgociale.

Infatti, i persegui mento dell 6economici't
guant o dl e a zdi econdmdcitanpernl lord sisteanatieo operare in

condi zioni di inefficienza sono font.i di
aziende siffatte, private o] pubbliche, S
qualsiasi attitudine a perseguire il bene comumanostante la presenza di

Asuperi or.i finio che i mplichino Asol | eci
collettivita™®% | ma oltremodo va tenuto ben presen
operandi deve perseguire anche altri obiettivi quale organismo inserito in

ambiente piu0 ampio, quello sociale e percido ne deve promuovere la
valorizzazioneDa ci , s evince quindi che |1 6econo

profitto ma & strumentale al benessere della sd&feferché cid avvenga deve

BLU.BERTINI,LI | si st ema doazi,dsmgpehell,aitoel®®, pd9. anal i si
HTale struttura ~ dinamica, nel skmmedethe si rin
vincoli interni e delle condizioni ambient4l. BERTINI, op. cit, 1990, p.29.

G.FERRERO| sti tuzioni di GieffeoMilanoniloas m22a.zi enda,

l'n merito alldeconomicit”™ intesaseinceladonecali fi cace ec
fini, Ain quanto favorisce |l a diffusione del benes
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tendere al A b ehe enansequivale acdirenhemeecomune, ma il

benessere economico comune & condizione fondamentale del bene comune

umand® || benessere economico va di pari pa
cardine dellodaziend8 di economicit”™ nel te
Il conseguimerd d el profitto spesso si ritiene c
sistema di val or i che permea | 06intera or
difetto di non riconoscere il¥merdal o dei v

funzione fondamentale chi@opre nella gestione strategica. Il sistema di vaori

un sistema ampio, cheparte integrante del modo in cui esse vedono se stesse
rispetto a interrogativi quali: Chi siamo, cosa rappresentiamo, cosa volgiamo
conseguire e come intendiamo conseg@ir@uesti valori limitano, ampliano, e
possono persino trascendere il fondamentale requisito di redditivita. Ne sono

| 6esempi o | e aziasnda ilaiaamh:dadteory Foadtat o |
Walt Disney, da Bill Gatesalla Ferrar®. Gli stessi sloga esprimono quanto
sopra: fiWalt Disney- Se puoi sognarlo, puoi farld. ;EnzdiFerrari- La

migliore Ferrarichesiamas t at a costruita | a prossi ma.

bene comune, risponde di criteri di socialita ed &, anzi, potente strumento di socialita.
Amministrare trascurando la buona economia, pdmeatto processi che sistematicamente

di struggono ricchezza, anzich® produrne, Toodi rec
Economicit"™, socialit?” ed ef f,i Riisenlal@mna diel | 6 ammi ni
Ragioneria, Roma, n.3/4, 1961, p. 62.

H5(..) giacch® se ~ vero che | duomo non vive solo
che, anzi non vive afop.ait, 1961, pageb7za paneodo, P. ONI DA,
Y FEerrero, nel riconoscere che econoenstichet” ™ e soci
i ncompatibili, sottolinea <che ¢l 6azienda pu, ess
del Il 6economicit’™; non avrebbe senso parlare dell 6
permeata di economicita nella socialita» FEBRRERQ op. cit, 1968, p. 225.

pPierre Di Tbmocacenvra dheufidadeguata riflessione
determina, inconsciamente ma inevitabil mente, rest
ed el aborar e 0frpretdazioni deka reslbie h & impedsantdévi ene cos?3
suo passato, abbagliata dalle complessit”™ del pres

Lébetica nel |l a,GpdamtPadovacoodm 4hpr es a
188 R.M. GRANT,o0p. cit, 2006,0.7879.
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In tal senso ci sono dei valori che possono non far accrescere la redditivita

del | 6i mprea,unma usy ol garportante nel raffo
nel creare un forte consenso e accresc
del |l 6organizzazione. Ad esempi o autorea

confortevole, perseguimento di una qualita maggiore delqtto, opportunita di

sviluppo, operare per un ambiente piu naturale.

il coll egamento della strategia al per s
morali puo facilitare piuttosto che ostacolare, il conseguimento delle performance

reddituali di lungo pero d o . I valori che |1 0i mpresa ado
nell o stabilire costruttive relazioni i n
del personale, possono offrire le base per la differenziazione. Se é vero che gli

individui non sono intereasi solo ai compensi materiali, ma cercano di dare un

significato alla propria vita, le organizzazioni che contribuiscono a dare ai propri
collaboratori uno scopo saranno avvantaggiate rispetto a quelle che non lo

fannd®® .A t a| tdpimanegeniehdele aziende veramente competitive e

innovative agisce in base a valori fortemente focalizzati e condivisi, e si adopera

con tenacia per comuni car [l Dalacantorsaoy er so t u

Pierre di Toré® afferma chdafl eader s hi p vmasni aogngmopriceal 0e i

perch® fondata su una visione dell di mpres;
coesione tra i gl i a t tstakeholdegsdifiorelendoarh i e fra
[ di p e n cuturd aticdu ncah efi | i S pr olormagiee vetzsounf or mar e

condiviso ed interiorizzato sistema di valori. In questo modo ci sara la tensione
ver somissiong etitd da parte di tutti [ di pender

unitario, pur rimanendo entro i naturali ambiti di competeraatali termini

9R.M. GRANT,0p.cit , 2006, p.79: a tal prSogmdesdedcbe Levi Str
guidano | dazienda a esercitare il controllo, non ¢
19 G. ROSSI CAIRQ La cultura d'impresa come chiave di cambiamoein "L'Impresa”, 1991,

p. 33.

1p. DI TORO,0p. cit, 1993, p. 253.
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percio si apre lastradawruna cultura néGpvabldema dibwenct
guel l o di rompere deci samente con | e conc
el aborare i nvece undi dea di sviluppo, n
benessere deiVaratori e soddisfacinmto delle altre istanze etiesociali siano

una medestma cosao

Per aiutare | 6azioemptt, foaalizzatasudle sueidentibd e nt i t
sullo scopo e sugli elementi fondamentali della sua strategia si puo far leea su tr

concetti tra loro strettamente collegati : quello dei valori fin qui definito e quello

della missione e della visione.

3.2 VISIONE E MISSIONE

Visione Inquesto contesto si inserisce | d6anali:
daivaloriedallamissin che permea | 6operativit”™ azier
Per definire | a strategia di undi mpresa

suaesistenz® sull a cosi dde af din dletod oguia cainar

scopo centrale. A tal proposito, la visione, diédinla Grant, cuore immodificabile

dell a strategia di undéi mpresa,  definita

1.1 6i deol ogia centrale che esplica | 6iden
essere il suo percorso;

2. ilmodo in cui viene visto losviluppput ur o del | 6azienda stess

reso conoscibile.

192y CODA,L6ori entamento stle88tegico dell 6i mpresa
193 Collins e Porras sostengono che i valori centrali(core values) devo essere integrati da uno scopo
centrale (core purpose)j @ | a ragione essenziale dell 6esisten

COLLINS e J. PORRASBuUi | di ng Your ,Complanyasd VBssoness Re
settembreottobre, 1990, pp.13343 in R.M. GRANT op. cit, 2006, p.80.

1% R.M. GRANT,0p. cit, 2006;che&e o st i t ui sce fAil carattere i mmutabil
il collante che |i tiene insiemeod.
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La visione déi mpreegqael séicosidemd&8odiel | dee e
negli attorichiave e, nelle imprese che possiedono una cultura forte ed
estremamente coesiva, in tutto peronale nella struttura e nei meccanismi

operativi®0 A proposito della chiarezza nella trasmissione e dello sviluppo della
visione allodinterno del | 6azadagpidhaoniquant o

realizzabili, Bennis e Nanudefiniscono il ruolo essziale dei leader in tali

terminiAiper scegliere una | inea direttrice, u
undi mmagi ne ment al e di una possibile e
del |l 6organi zzazione che chiamiamd Vvisione
un futuri realistico, credibilee atta e nt e per | 6 oongnawisiorez azi one|

il leader fornisce un ponte di grandissima importanza tra il presente e i-fiuro

La vision —~ propria dellb6alta didirigenza,
eventi, rischi e opportunita, fornisce gli elementi essenziali per elaborare e
giustificare | 6organi zzazione, configura
significativa, costituisce un punto di riferimento rispetto al quale capi intermedi ed

operatori sono in condizi® di manifestare i propri obiettivi e di costituire un

modello al quale attenetél. La vi si one, all dinterno dell
spesso |l a sua espressione nel Avision sta
| 6i mpresa t endeuotedentare cihre dlbétarze emadrao lve 7
del futuro che | dazienda vuol®® trasformare
Altra espressione dei val or i e dell e tend
mi ssione dell 6aziendaiomhestatemanéeésplkhei €z

1% A BORELLO, op. cit, 1999, p.20.
1%\v. BENNIS e B. NANUS| eaders: The strategic for Taking Chardéew York, Harper and

Row, 1985 citato da GSALONER, A. SHEPARD J.PODOLNY,St r at e gi aMilahé,i mpr es a
Etas, 2002

197 G. F. CORIO,La missionmanageriale Risorsa delle azien@@ERISCNR, W.P. N° 14/2006,
p. 1819.
1% G, F. CORIO,o0p. cit., CERISCNR, W.P. N° 14/2006, p.18.
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scopo del | 6azienda e spesso definisce an

competer&% .

Missione fiLa mission, o filosofia aziendale, esprime in una breve dichiarazione

dai toni general i, | @ fmuagiaomm dé&e axdroend o
che la promuove: essa costit®fdsce una sort
i L missiond i undazienda si riferisce comunemen
|l i nee guida cui Ci S i d @eat Iraermpogd airen en ed

servizi e sia alle proprieta specifiche che diversificano i prodotti, per cui la
valutazione dell 6efficacia aziendale rigu.
che stimano lo scarto tra la situazione in atto ed una definita a#tftioalll
Professor Pierre Di Tor o, dal canto suo,
perseguimento degli obiettivi definiti dalla strategia e tradotti(nella fase attuativa

della strategia medesima) in una o pitl politiche azietfdali

Percid per definireal mission & utile porsi i seguenti quéSiti

T Di cosa si occupa | b6azienda?
T Di cosa si pu, occupare | 6azienda?
T Di cosa dovrebbe occuparsi | 6azi enda?

Dare una risposta potrebbe apparire banale ma cosi non € in quanto una buona
strategia viene pregiudicatadab i nesattezza nell a definizio

risulta importare fare un attenta analisi delle risorse disponibili e delle competenze

199 R M. GRANT,op. cit, 2006, p.83.
20 5 BERTOLINI, R. CASTOLDI, U. LAGO, | codici etici nella gestione aziendale :
l'introduzione e il funzionamento dei codici etici nelle imprese e nelle associazioni in Italia

Milano, llsole2 4 or e | i bri, 1996, p.15: i | adumpagirei on =~ sol
al massi mo, proprio perch® |3 obiettivo primario
cui poggia | d6i mpresa stessa, sia alléinterno che a

2L G, F. CORIO,o0p. cit., CERISCNR, W.P. N° 14/20086, p.7.

2p DI TORO,Codiceet i co do6i mpresa processo gdunivefsidmer si oneo
degli studi della Tuscié facolta di Economia Viterbo, presente nel sittip://www.unitus.it

23 M. CHRISTOPHER, S. MAJARO, M. MCDONALDCome elaborare una strategi&ranco

Angeli, Milano, 1988, p.128.
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distintive quali fonti di un ineguagliabile vantaggio competitivo, dei punti di forza

e debolezZR* delle opportunda e minacce, in modo concreto e realistico,
considerando sempre un certo grado di flessiffifita | n  al t rmissiane r mi n i f
costituisce un fAatteggiamento mental eo e
ispirata a criteri di miglioramento continuo diesponsabilizzazione e

coinvolgimento di tutta la struttura organizzativa e non solo di omogenea

applicazione di metodol d®i.e sia tecniche ¢
fiLa stessanissiond 6i mpresa non  pi % basata su una
inteso comeugio fine dell dattivit”™ sociale, ma
sol o di obiettivi economici ma anche di g

diventa di fondamentale importanza soddisfare non solo gli obiettivi a breve di chi

ha apportato capital@i rischio, ma le attese dei diversi interlocutori che

nell azienda diventano protagonist:i in p
socialé®©Per ci | unoi rmper ecsoar reettitcaa nhaanenderet t o | 61 r
conto all 6ester no hes possa costatavepgaccongrtienzairan mo d o

la sua offerta e il feedback degli interlocutori sociali e fare in modo di darne

“HfPer quanto riguarda il problema di scegliere t
cogliereinun ambi ente mutevol e, non voO6  dubbio che | a f
dei Apunt i di forza e debolezza dell 6i mpresad cost

si prende coscienza o si rinnova la coscienza della propriatideasi come € venuta a formarsi
storicamente; ed & in questo esserci come frutto di una storia che si individua il grado di

di fferenziazione dell di mpresa rispetto ai concorr.
nuovi sviluppi possibil, eafce | a sua capacit”™ di adattamento ai r
capacit’”™ di relazione con fornitor iConcarrenzee nt i i stit

regole strategia aziendagl&ranco Angeli, Milano, 2001, p.153.
®HLa fl es stoimpottante perché & ohialo che non conviene attenersi ciecamente alla

missione aziendale, quando magari il mercatoréaic a mbi at o, dal |l 6epoca dell a
Si pu, anzi sostenere che il ver o Vv abtnsistee della d
nell 6i mpegno che essa richiede e nel chiari ent o c
il senso del suo orientamentoo0; M. CdpR:ItSTOPHER, S
1988, p.18.

2% G, F. CORIOpp. cit, CERISCNR, W.P. N° 14/2008;.7.

297 http://Iwww.fondazionetelos.it Lafiresponsabilittd e | | 6i mpresa s concretizza

creazione di valore per tutti gbtakeholdernella consapevolezza che la loro soddisfazione
favorisca un climadisteso e sereno permettendo di instaurare un rapporto di reciproca fiducia e
collaborazione indispensabile per il perseguimentdbdeln e c.omuneo
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visibil it vaathgbi dirapsicitiedella mission p e r unbdazienda |
riferiscono: all i ncr e me himigliorachentoldei s pi ri t
rapport.i interpersonal i; all aument o del
miglioramento del clima interno; alla crescita della soddisfazione di lavogatori

dirigenti. In un clima di tale cooperazione si viene a creare una situageyneui

il prodottoservizio offerto acquisisce un unicum in termini di valore aggiunto

dovut o, appunt o, alle relazioni guasi 0i de
del |l 6or g@ndizzmue, oaktfermare quindi che | a
modalitx con le quali vengono esaminate le prolatohe, prese le decisioni e

manifestati gli atteggiamenti nei confronti delle persone e delle situazioni

aziendaf® Perci , avvalorare | 6idea di condivid
sentirsi parte integramte attiva di quella compagine sociale, porta con sé la
disponibilita a dedicarsi al tale progetto in maniera continuativa, a farsi carico di

un certo grado di responsabilit?” e dei
flessibilita e coscienza nel lavoeain team, creativita, tempestivita e diversita di

risposta. Per realizzare cid &€ importante avere tali consapevolezze ad ogni livello,

dal top management al middle management, e agire in modo tale da far percepire

che questi atteggiamenti non siano solentali ma siano da esempio reciproco

ad ogni membr o dell organi zzazione, i n mo

quindi Ail fareo.

2% | a missionnelle aziende dipendeal livello di cooperazione e di integrazione delle risorse
umane e tecrogiche per cui la collaborazione & conseguenza del tasso di partecipazione espresso
da tutti i membri ed ai vari livelli; G. F. CORIOp. cit, CERISCNR, W.P. N° 14/2006, 9.

29 G. F. CORIOpp. cit, CERISCNR, W.P. N° 14/2006, p. 12.
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3.3ETICA AZIENDALE

1 termine fAeticaodo nella sua etimol ogi a,
comportamento, rega di vita, regola sociale.

Loetica di per s® quindi, nhon ~ un conce
aziendhle in cui un soggetto agisde6 azi enda  un si stema aper
e governata da soggetti che vivono in determinati contesti e swtaiqui, nello

svolgimento delle funzioni di governo aziendale, delle istadella cultura, della

moralita che li caratterizza in quanto parte di una societa che tali valori auspica e

sottace, che tali valori esprime in modo piu 0 meno forte e condagevo L 6et i ca
che ritroviamo nelle aziende  composta ¢
ritroviamo nel contesto socieconomico in cui le aziende stesse svolgono la loro

attivitt*’> L6azi enda, perci, nel fdApersedagui mento
creazione di valore, tradotta in obiettivi di economicita di lungo periodo non puo
prescindere da principi, valori, norme ettHé che consentono di %
misura del consenso socialee aziende infatti, non sono sistemi chiusi, bensi

sistemi apertiafi a mbi ent e i n cui vivono e operano:
eticita che le organizzazioni produttive devono e possono realizzare nel tempo

sono strettamente correlati alla valutazione delle differenti istanze che provengono

dal contesto socieconomic8*®>. Se un impresa ha come fine ultimo il
perseguimento del solo profitto, non €& tanto un errore etico, ma quanto piu

manageriale in quanto potrebbe piu rapidamente andare incontro ad una crisi 0

210 E. CAVALIERI, Etica e responsabilita sociale nelle imprese: alcune consideraazivista
italiana di ragioneria e di economia aziendale, settentiobre 2008, p.554.

Acfr. (..) questi soltanto garantisconoeldintegraz
in cui vive ed opera, in una certa misura, consentono di comprendere se esista 0 meno consonanza
tra |l a fAfilosofiad dell 6azienda e quella della soc

sociale che | 6azi e rRdFERRARIS FRANCESCHIdN EACAVALIERI¢an e r e 0 ;
cura di),Economia e etica aziendal&iappichelli, Torino, 2002, p.30.
#2E_CAVALIERI (a cura di)Economia e etica aziendal&iappichelli, Torino, 2002, p.4.
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comunque a dei rendimenti ridotti nel lungo perfdddJ n 6 i sap reteamente

corrett a, e quindi sana, guando riesce i
processi di accumulaziofi :accumulazione della conoscenza tecnologica,
accumulazione della conoscenza organizzativdi €onseguenzaei primi due,
accumulazionalel capitale.

Questi processi sono continuamente alimentati dalla ricerca di innovazioni di

carattere tecnico, organizzativo e culturaleavorare in un ambiente eticamente

corretto stimola ogni soggetto a perseguire determinati obiettivi quali proguzion

del | 61 n n oaizazza nodnoe , c orsei surplus nell 6ambito
valorizzare e far crescere i talenti presenti anziché umiliarli; far prevalere ad ogni

l' ivell o | 6etica dei servi zi a quella del
anziché per altri fattori; farsi carico, nella propria sfera di possibilita e
responsabilita, dei problemi generali dello sviluppo e della conftmita tal

modo | 6i mpresa assolve a quella che 1| a
che le trascahono 0 come avevah®fhher matoa nDr dek eirm
interagiscono con un gran numero di interlocutori. Perché questi rapporti risultino

vantaggiosi per entrambe le parti & necessario che si istauri un generale clima di

fiducia®® Léazi endamuni tiaecil | avoro che si pe
per gli altr¥. Léarmoni zzazione dei principi di
cooperazione <che troviamo anche nell doper

creare un management di qualita; e perresde € importante che il management

BHlLa massimizzazione del pnefidel bdubmpbttagenemals
sistemi economici caratterizzati da un regime di concorrenza perfetta, che nella realta sono

i nesi SIBERTOLIN), R. CASTOLDI, U. LAGOgpp. cit, 1996, p.12.

24 A G. SABATINI, in E. CAVALIERI (a cura di),Economia eetica aziendalge Giappichelli,

Torino, 2002, p.13.

25 g rinvia a: A. G. SABATINI, in E. CAVALIERI (a cura di)pp. cit, 2002, p.14.

#1°g BERTOLINI, R. CASTOLDI, U. LAGOpp. cit, 1996, p.11.

2" A. G. SABATINI, in E. CAVALIERI (a cura di)op. cit, 2002,p. 16.
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faccia proprio un orientamento strategico di fondo basato su questi valoriretici.
tal senso Coda conceptsce | d6etica di impre
1 etica della missione produttiva al servizio di bisogni moralmente validi,
funzioma | i al vivere individuale e collettiwv
competizione di mercato;
1 etica del rispetto di tutti gli interlocutori e di valorizzazione di tutte le risorse;
1 etica della ricerca lungimirante del profitto.
Il primo punto, in seso negativo, condanna le attivita eticamente incompatibili e
in senso positivo indica unaclfioernttee oa fdfaelrlna
Cui soddi sfazione dipende | 0essere | mpr es

secondo punt o, iosetice fondanemrtale fdel Fispepta dovuto adp

ogni singola persona umana ( si pensi al | a
non vorrest.aI fosse fatto a te) nell a ret
diversi stakeholdét®c . 1| t er z o il profitid deve iessate vista inc h e
undottica di |l ungo periodo, cio devobesser
profittabilit”™ futura dell 6azienda ma  fL
Léetica guida doveri e responssgBiSiit” e m
mani festa in Aun particolare modo di cond
rapport.i all dinterno dell éorganizzazione,
fornitori, con i clienti e anche pi % in
raf f orza Ain modo naturale | 6equilibrio ec
sempre pi% a ®R.alere nel tempobd

218 CAVALIERI (a cura di),op. cit, 2002, p39.

219\, CODA, in E. CAVALIERI (a cura di)pp. cit.,2002 p. 39: questo principio non solo vieta

qualsiasi discriminazione che vada a beneficio di alcuni e a scapito di altri, ma anche di concepire
eperseguire | 6interesse aziendale senza tenere nel
delle persone su cui impattano decisione e azioni manageriali.

220 gj veda in riferimentoA. G. SABATINI, Finalita e governo delle aziende nella logica

d e | ¢it& i@ E. CAVALIERI (a cura di)op. cit, 2002, p. 4.

221y, BERTINI, Considerazioni di sintesin E. CAVALIERI (a cura di)pp. cit, 2002, p. 65.
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Concludendo, si puo affermare come mambiente cosi dinamicoiecerto come
guel | o eattitcuaalnee | [I606azi enda plifficoltagemerdater i bui r e

dalla perdita di fiducia degli interlocutori sociali e le inefficienze del sistema.

Mol te aziende, per ovviare a <c¢ci,, redigor
| 6enunciazione dei val or i S u hcaraziones i fonda
dell e responsabilit”™ verso tutte | e categ
stessa interagisce, | 6esplicitazione del/l
doéi mpresa e dell e nor me di comportamentc
attenersi?> che si def i nfiilslc ec oQoidciec ee tEtcioc odel | e

costituisce, di per s€, uno strumento in grado di garantire un comportamento etico,

nN® cosi dovrebbe essere inteso. Appare pi
segnale tangipd e vi si bile a tuttdi che alldinter
determinato sistema di valéfio Ed & fondamentale, a riguardo, ribadire che, tale

codi ce dovr” e s ddla evolontad dis fotti eis membrh e
del | 6organi zzazi ossesirisghia che siagRsoleum documsnto non
di facciat a, e i nol tre, sentirlo propric

camminare verso obiettivi sempre piu ambiziosi, perché legati da valori
sinceramente condivisi da tutfi Ma i come 0ggianno assurgd o r i et
unimportanza  critica, soprattutto perché lintensita delle pressioni
concorrenzialrichiede alle imprese livelli di consenso e capacita di mobilitazione

delle energie e delle risorse difficilmente realizzabili in assenza di un
orientamento tsategico saldamente fondato su tali vafdai In definitiva
riteniamo che occorra operare lungo un fAs

dellimpresa, benessere dei lavoratori e soddisfacimento delle altre istanze etico

2229 BERTOLINI, R. CASTOLDI, U. LAGOpp. cit, 1996, p.20.
225 BERTOLINI, R. CASTOLDI, U. LAGOpp. cit, 1996, p.35.
PDITORO,L6etica nell a,199spP5 one do6i mpresa
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sociali siano una medesimacSafiCi , ri chi ede anche una | og

e di sostegno dell e persone nell di mpresa
strument o, boauto, reéedmadhsaabi |l it ™, | a C
manageri al e. Nell a sostanza: fondando | 0i

risorse morali e sulle competenze che €& possibile costruire grazie al
riconoscimento equo, meritocratico, trasparente @borv e delle competenza

delle person€® Inoltre, la di namicit” e | 6i mprevedibili
| idpresa opera, fa nascere delle problematiche anche in termini di erogazione

delle risorse da parte degli interlocutori finanziari, i quali sonopseriu attenti

nella valutazione delle attivita che dovranno seguire obiettivi per |l
raggiungimento del bene comune, in modo corretto.

In tale sede, appare opportuno anticipare e nello stesso approfondire una tematica
propria del |l 0etlleche,sona ke imprese di¥Ecodomia diu e
Comunione, che analizzeremo nel prossimo capitolo. Qui, il collegamento con le

medesime appare utile in quanto sono imprese come tutte le altre, ma che piu di

altre hanno un attenzione particolare alle relazionimnter ed est erne al | 0e¢
relazioni fondamentali per il loro essere e il loro sviluppotal caso Molteri?’

parla di triplice sfidasfida finanziariasfida culturalesfida strategica.

Un primo problema si pone in quanto il finanziamento dello sviluppo
richiedere risorse in quantit”™ superiord.i
Le modalita di reperimento di tali risorse possono essere diverse a partire da
strument.i di tipo finanziario c¢che posson
imprese di Eonomia di Comunione; a tal scopo potrebbero essere utili strumenti

del ti po ABanca Eticao avviata per sosten

anche operare a favore di imprese che ridistribuiscono la ricchezza prodotta per

225\, CODA, Etica ed impresa: il valore dello sviluppin Rivista dei Dottori Commercialisti,
1989,p.795.

*G.SAPELLLEt i ca d6i mpr es a ll Mulino,2008,p.2. di giustizia
227G, BIANCHINI, op. cit, 2001, p. 180.
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fini di comunione tra uomii e popold. A riguardo La Banca Etica ha predisposto

un modello, definito modello VARf® (Valori, Requisisti, Indicatori) per

I'effettuazione dell'istruttoria etieambientale dei finanziamenti erogati. Tale

modello e peraltro accompagnato da una gultaserve a decifrarne le singole

componenti. Il modello di valutazione VARI deve essere preceduto da due passi

fondamentali:

1 ogni domanda di finanziamento dovra essere preceduta da un modulo in cui
viene descritta I'impresa nei suoi tratti essenziali

1 occare definire la soglia di ammissibilitd al di sotto della quale il
finanziamento non pud essere erogato. la singola impresa o associazione deve
produrre un'autocertificazione che attesti il rispetto dei criteri minimi che
garantiscono la coerenza tra ldth dell'impresa/associazione e le finalita del
progetto banca etica

Una volta definita la soglia di ammissibilita si procedera alla valutazione in base

al modello VARI. Tale modell parte dalla definizione di 9alori fondamentali

per Banca Etica che iichiedente il finanziamento deve dimostrare di rispettare.

Ad ogni valore corrispondono dei requisiti essenziali per garantirne il rispetto.

Definiti Valori e Requisiti € indispensabile identificarne gli indicatori che

permettono la verifica delgpetb di Valori e Requisitil noveValori identificati

da Banca Etica sono: Partecipazione democratica, Trasparenza, Pari Opportunita,

Rispetto dellambiente, Qualitd sociale, Rispetto condizioni di lavoro,

Volontariato, Solidarieta, Legami territoriali.

Nell 6ambi t o del | 6attual e tratt pressiane e tal e

concreta attraversotpual e undi mpresa di nuova costit:

ri spett o de larhbéentepcecostae; el sicareza dtténendo oltre

ad una soddisizione personale anche un riconoscimento pubblico, perché si ha

28 http://lwww.bancaetica.com
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sempre piu bisogno di avere degli esempi di legalita in un mondo in cui cio che
sembra prevalere il Arumore degl. al ber |

e il silenzioversounaforesa che cresceo.

3.5PROFITTOASOCI ALEO

fill profitto e utile se, in quanto mezzo, e' orientato ad un fine che gli fornisca un

senso tanto sul come produrlo quanto sul come utilizzdrtbafferma Benedetto

XVI nella "Caritas in veritate™ L'esclusivo oleettivo del profitto, se mal prodotto

e senza il bene came come fine ultimo, rischia invecei di distruggere

ricchezz& e creare povertd'. Lo sviluppo economico che 40 anni fa auspicava

Paolo VI nella sua enciclica sociale doveva essere tale da pgratharcrescita

reale, estensibile a tutti e concretamente sostenibilel'.scelta di parlare del

profitto come mezzo e non come fine, iniziando proprio da una citazione del

Pontefice, non e dettata tanto dalla mia fede che sicuramente ha un ruolo
fondamerale in tutta questa trattazione, ma perché ritengo che le sue parole siano

pit che mai spunto di riflessione per ogni persona che leggera queste righe, sia

ella credente o mendl. profitto € da sempre oggetto di studio da parte di molti
economistienelacci nger si agl i studi del | economi
massi mizzazione sia | 6obiettivo ultimo de
che viene quasi dato per scontato. Ma scontato fitn@ sono aziende infatti

che focalizzano il loro operamgon tanto sul profitto ma su altri parametri, in

2 EG vero che | 'impresa svolge essenzial mente un
ricchezza, o0ssi a beni/(ccvalere aggiunt)i maggiere difguelloden fAval or e
fattori utilizzatdi nel processo produttivo; per
servire i bisogni dei clienti valorizzando e sviluppando le risorse di cui dispone, altrimenti il valore

suddeto potra anche risultare negativo, configurando cosi una distruzione di ricchezza;in
www.inftube.com/economia/trasponsabilisocialeLa-te53438.php

0si pu, edivéddahdel | 6i mprenditore come esclusivam
di i mmagine mitica tramandata dalle origini del
Imprenditori per profitto e imprenditori per solidarietkranco Angeli, 2000, p.49.

B
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guanto il profitto viene Vvisto come un me
compiere |l a sua attivit? perch® | e variahb
| 6 uni c a-profittor Hsiatd ¢ioe @M p fitt@ miope, basato su logiche di

corto respiro e un profitto lungimirante basato su una forte competitivita e

coesione sociafd'® E percid avere successo per la compagine aziendale non vuol

dire solo conseguire un cospicuo profittp fAsi gni f iaguadar® an s 3 s al
vitalit” dell dimpresa assicurand®ne cosi
Cio non toglie che il conseguimento del profitto sia essenziale per lo sviluppo

del | 6i mpresa ma deve essere i mprentato a
si configurano secondo Coda, in dominanza e coesione. La prima fa riferimento

al posizionamento sul mercato, la seconda al rapporto con i diversi interlocutori
sociali. La dominanza permette all dazi end:
propri intelocutori sociali in quante le azioni che da essa derivano sono per questi

piu appetibili e attrattive, e la coesione tra i soggetti i soggetti che operano

nel | 6 gqualoree Saaforte ha una capacita incalcolabile di raggiungere

vantaggi competitiviitevanti. E da questo punto di vista il profitto & visto come

mezzo che si interseca con gli obiettivi di dominanza di mercato e di coesione. E

da ci , emerge un buon successo imprendito
elemento cruciale, ma poggia sutambinazione, innovativa e coerente nello

stesso tempo, di tutti gli elementi della formula imprenditoriale e di tutti gli aspetti

g e s t %4 @ia Vienedsottolineato dal fatto che in un management permeato da

un forte commitment, dalla valorizzazione gekenziale di tutti i soggetti interni

231y, CODA, op. cit, 1989, p.791
232 A tal proposito gia nel 196&ilton Friedmann sosteneva che una volta rispettate le leggi

| unico compito del management — quell o di gener a
ogni altra ipotesi, tra cui quall del | a responsabilit?’ soci al e del |
s oVv Vv erP MvREERRANDO,Teoria della creazione del valore e responsabilitd sociale

del | 6 i ImpgesaepsogettcElectronic Journal of Management, n.1, 2010.

233y, CODA, op. cit, 1988, p.88
234y, CODA, op. cit, 1988, p.91.
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all 6azienda, dalla condivisione di obi et t |
del | 6i mpresa non sar~™ s e mpasaraumamissione cons e
guidata dalla volonta di perseverare negli itivesnti sulla ricerca e sulla spinta

di mirare ad obiettivi sempre miglioratit. il | profitto ~ solo | a
icebergdella ricchezza o del valore aggiunto creato da un imprenditore: beni e

servizi, posti di lavoro sono componentiessenziali dedl ricchezza prodotta da

unodi mPoresm@ci | Ichte irieBqar ae m@seguire un buon sviluppo
economico e unimpresachedevs ser e in grado di sviluppar
sociale n e | senso di fassumer e cCome obiettiwv

guotidiana il perseguimento congiunto del valore economico e del valore
socialé*’d Da cio si evince che ci si sta muovendo verso una concezione di
imprenditorialita a livello comutério piuttosto che egoistieatilitaristico in cui

si presume che i propri intey® debbano coincidere o comunque si trasformino in

benessere della collettiviti Perci ., | 6i mpre® ®*a devdessere
%Coda nella sua opera del 1988 icecmdpdesseread i Una mi
esempi o quella di ifar e pr+ odsighificativa, capacddidafepr odur r e i
senso al | agapbo de aut ®&i mpeverbalizzabil e per | 6 a|
apprendi mento i mprenditoriale fecondoo. Un tipo di
una fAl ogica di sfruttamentod non possSOnNO CcCoOhOSCer ¢
innovative guidate da una Al ogica di investimento e
HCerto, | o6impresa che naggiuntp nomcantilisce alben@ezza o v
comune, ma , ripeto, i profitto “perthEoobasm poco per

per spender e una LvBRUHI cit rarticolo nel psitowvgveededniiné.org

ABCDEconomia di Luigino BruniBenedetto sia il profitto (se non & lo scopelbblicatosul

settimanalé/ita del 13 febbraio2009.

Z'E BUTERALLOi mpresa eccel | e impresae $tatd, ra58,2@8.t e capace

238 KSe & vero che la razionalita capitalistica ha esaurito il suo slancio etico, le ricorrenti cirsi dello

stato sociale of fr on osard @che e atiitilo ecenomighewsntraunp e r ripeé

qguadro che non si a, semplicemente, MgWRIGA o di mer C i
Imprenditori per profitto e imprenditori per solidarietkranco Angeli, 2000, p.52.

Z9Cfr. L. CASELLI, Globalizzazime e bene comune. Le ragioni dell det
Edi zi oni Lavoro, Ro ma, 2007, appr oleawiamdellat o nel |l dar
creazione del wvalore e r enpresapragetttciedtrontc Joursabot i al e del |

Managment, n.1 2010.
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fche concorre al bene comune inteso come
permettono tanto alla collettivita quanto ai suoi membpietlseguire la propria
autorealizzazione il pi % efficacemente pi¢

1 che opera rispondendo alle molteplici sollecitazioni ed esigenze che
provengono dalla gammiasempre piu ampi& dei suoi stackeholders con i
quali istaura un sistema di relazioniddciarie orientate alla reciproca
soddisfazione;

Tper i qual e il profitto ~ un component
remunerazione di una specifica categoria di stackeholders (i proprietari del
capitale)o e a garantireallea dcerlésotciinipar e
salvaguardandone i gradi di libefta

Anchese i ndefinita nel Suoi contorni, | 6 e me

orientate al servizio piu che al profitjpud rappresentare una possibilita di

superamento del | 0bbicoe private, tral Statoe tmercafo,a@rat r a pu

assistenza e competitvifi iLa vera scommessa della nuc
mercato che ci attende sara allora mostrare imprenditori (singoli individui ma

anche comunit”™) motivati ®da fAragioni pi% ¢

<

sono infatti convinto che unb6economia e un siste
una macchina per far profitti tendono a depauperare la vita in comune perché riducono lo spazio
del l e passioni U ma n e onowmhia & vitadl. BRIUNI,art. ¢itsd009r i cor di che |

2IM. L. PIGA,op.cit , 2000, p.52; fArecuperando quel concett
puo riallacciare i fili della sua appartenenza al contesto, servendo gli interessi locali. In questo

senso | &alo sviuppp ilocale costituisce quel presuppostaegembeddingche pud

resituire ethos al suo agireo.

242 BRUNI, cit. articolo nel sitovww.edconline.org Profitto o bene comuneRubblicatosu:

Citta Nuovan.15-16/2010del 10-25/08/2010;fimmaginare, per ora su piccola scala, un sistema
economico dove il valore aggiunto, economico e sociale, venga distribuito tra tanti (non solo agli
azionisti), senza perd che imprenditori e lavoratori smettano di impeguarsinancanza di
incentivi, in modo da evitare di cadere negli stessi problemi delle economie collettiviste e
socialisteo.
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CAPITOLO 4
LOESPERI ENZA DELLOGECONOMI A DI C
| L DOVER ESSERE MPREEDRITGRIADEE A

1 titolo: debhdespboiranpa ASdoil ec oBrhuundi otnrea v ai
suo dover essere sulldédincarnazioaee di un
propria del progetto Economia di Comunione, nata nel 1991, da un carisma, dal
carisma dell 6unit™ di Chiara Lubich e <che
anni caratterizzati dallo sviluppo e dalla diffusione di una nuova cultura, la cultura

del dareche va decisamente controcorrente rispetto alla cultura moderna ma che

non é utopial | carisma dell dunit”™ di Chiara Lub
carismi di Benedetto e di Francesco, poiché esso non ha solo prodotto opere
economichet(r a c ui a Hi &€&hwmiomeodadiC), ma ha ispirato anche la

riflessione teorica in economia, esattamente come fecero, nel loro tempo e nei loro

modi, Benedetto e France$tb

L 6cEo n o mi a di Comuni one, Chi ar a Lubi ch, I

esperienza di Economi8ociale. Essa, autentica espressione della spiritualita

del | uni t” nella vita economica, pu, €ss
compl essit?’ sol o se i nserita alldinterno
del l uomo e d&b Naseplamntiint sbzi ahe original

Chiara Lubich durante la sua permanenza in un cittadella dei Focolari, vicino San
Paol o, in Brasil e, alla fine del maggi o 1
non a tavolino, in un convegno di esperti di economia svilippo, ma da una

spiritualit®¥*o .

243 http://www.edeonline.org L. BRUNI, Buone Pratiche: L 6 e ¢ o mliocomhuaione Marzo

2010.

244 Cfr. C. LUBICH, dal discorso in occasione della Laurea Honoris causa in Economia e

Commercio, Universita Cattlica del Sacro Cuore, 29 gennaio 1999.

2451  BRUNI - L. CRIVELLI, Per un economia di comuniofieun approccio multidisciplinare

Citt”™ Nuova Editrice, Roma, 2004, p. 6. Per questa 1

105


http://www.edc-online.org/
http://www.edc-online.org/it/pubblicazioni/interventi-a-convegni/111-convegni/964-buone-pratiche-leconomia-di-comunione-.html

Prima di delinearne i caratteri essenziali della sua nascita e del suo sviluppo mi

preme fare una premessa sul fatto che questo nuovo modo di fare impresa, di agire

i mprenditoriale parte Id@ds sdeir ed eunrtarnoco, idhal c
soggetto che vive in relazione con gli altri, in quanto soggetto fondamentalmente

orientato al dono, alla gratuita, al bene. Con queste parole non & mia intenzione

iniziare un trattato filosofico, in quanto non sarei la personaimicata e

mol ti ssi mi degl i studi che finora sono st
analizzano sotto mol teplici prof il dal | 0
allo storico e percido ritengo piu opportuno in questa sede delinearne
maggiomente i caratteri aziendalistici, focalizzandomi sui riscontri che tale

progetto pud avere concretamente su una realta aziendale, perché aderire ad un

progetto EdC non vuol dire fare un nuovo modello di impresa ma vuol dire
itrasfor mar e leg@ksisentfdentro quel

Al nfatt.i uno dei significat:i pi % alti de

comunione é dirci che il mercato pud diventare un luogo di incontri civili e

civilizzanti, e®juindi luogo di felicit~”o
con le varie espressionidell cosi ddetta fAeconomia socialed, segue
se da un parte | 6EdC ci dice che il mercato Vviene

la vita relazionale e spiritual e at,mdlirichemapo st esso
alla loro vocazione autentica che fin dalla loro origine é stata quella di essere un luogo di incontro

tra persone uguali e libere.

% (é)impostando tutti i rapporti intra ed extra
comunione;i | tutto nel pieno rispetto degl:i autentici
LUBICH, dal discorso in occasione della Laurea Honoris causa in Economia e Commercio,

Universita Cattolica del Sacro Cuore, 29 gennaio 1999, p.7.

7. BRUNI, L 6 e ¢ 0 tadefititiae gli altii un6i ndagi ne s yCithdluova e benesse
Editrice, Roma, 2004, p.185.
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41LG ECONOMI A DI COMUNI ONEO

Chiara Lubich nel suo discorso in occasione della laurea honoris causa in
Economia a Piacenzafi | 6nhaat ar aicncoBt a$ ial ecos ¢
movimento, presente in quella nazione sin dal 1958, si era diffuso in ogni suo
stato, attraendo persone ditéutle categorie sociali. Da qualche anno, pero,
nonostante la comunione dei beni, mi ero resa contd diegta la crescita del
Movimento (in Brasile siamo circa 250.000 persoine&jon si riusciva a coprire
neanche i piu urgenti bisogni di certi nostri memMi era sembrato, allora, che

Dio chiamasse il nostro Movimento a qualcosa di piu e di nuovo. Pur non essendo
esperta in problemi economici, ho pensato che si potevano far nascer fra i nostri
delle aziende, in modo da impegnare le capaci@risorsedi tutti per produrre
insieme ricchezza a favore di chitsovava in necessita. La logestione doveva
essere affidata persone competenti, in grado di farle funzionare efficacemente e
ricavarne degli utili. Questi dovevano essere messi liberamentenane. E cioé

in parte essere usati per gli stessi scopi dell@gcomunita cristiana: aiutare

pover.i e dar | oro da vivere, finch® abbi s
parte per sviluppare strutture dna for mazi
| 6apostol o Paol o), cio persone formate e
chiamiamo ficultura del darebo. Unbdul ti ma pe:¢

Percio essa e nata da uno sguardo che Chiara aveva dato alla citta di San Paolo,
dove tutb o g g i col pisce il forte divario che |
una fAcorona di spined circondano | a <citt
eppure terribilmente concomitanti, segno di una realta permeata da un fortissimo
disagio sociale. REdC nasce cosi da unbéesigenza di

immediato per questa popolaziétfeDa quel volo del maggio del 1991, nel giro

248 "Non basta un po' di carita, qualche opera di misericordia, qualche piccolo superfluo di

singole persone, per raggiungere il nostro scopo. Occorre cleade intere, imprese, mettano in

107



di pochi giorni si ~ delineata quella ¢
Comuntbdbndidar vita amestandmplidesirgi efficesti,e p u
competitive), fossero pero capaci di trasformare la loro vita economica in un

luogo e in uno strumento di condivisione e solidaft&ba.

4.1.1 Caratteristiche peculiari

Il progetto di Economia di Comunione visto da Chaidra sempre avuto delle

caratteristiche peculiari, in &if:

1 gli attori delle imprese EdC cercano di seguire, seppure nelle forme richieste
dal contesto in una organizzazione produttiva, lo stesso stile di comportamento
che vivono in tutti gli ambiti dellavita. Siamo infatti convinti che occorra

informare dei valori in cui si crede ogni momento della vita sociale e quindi

economica, che cosi diventa anchodessa | u
TI 6EdC propone dei compor t etaneatténkione s pi r at i
agli ultimi T comportamenti che normalmente considerano tipici delle

organizzazioni senza scopoldcroi anche ad imprese a cui € connaturale la
ricerca del profitto(é);

1 coloro che si trovano in difficolta economica, i destinatari di pade degli

ut i i, non sono Visti semplicemente C
del | 6i mpresa. Essi sono invece essenzi al
fanno dono agl. al tri dell e Il oro necessi
Infattimd t i di essi rinunciano all 6aiuto che

minimo di indipendenza economica, e non di rado condividono con gli altri il

poco che hanno. Tutto ci , Econonmgasddr es si 0N

comune veramente il loro utileC. LUBICH - Convegno EdG Castelgandolfo 2001, nel sito
http://www.edeconsulting.org

2491 BRUNI, Il prezzo della gratuitaldeEconomia Cié Nuova Editrice, Roma, 2006, p.17.

201 BRUNI, L. CRIVELLLI, op. cit, 2004, p.5.

1 Cfr. C. LUBICH, dal discorso in occasione della Laurea Honoris causa in Economia e
Commercio, Universita Cattolica del Sacro Cuore, 29 gennaio 1998, p.7
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Comunione, che pur sottolinea la eult a d e | d a)réeeposta bulae n f as i (
condivisione, dove ciascuno d- e riceve
relazione di sostanziale reciprocita;

1 le imprese dEconomia di ©@munione, oltre a poggiare su una profonda intesa
tra i promotori di ciacuna di esse, si intendono parte di una realta piu vasta
( é pperquesto motivol e | mpr ese Si sviluppano all o
industriali o in prossimit”™ delle cittadel

4.1.2 La tripartizione deqli utili

La primaideaconchi ar a concr et i zomynione tulpropoicnlad mi a di
tripartizione degli utif®2 Una parte dei profitti di queste imprese resta reinvestita

nell 6i mpresa perch® questa possa sviluppa
lavoro. Una seconda parte degfili viene utilizzata, attraverso strutture legate al

Movimento dei Focolari per la formazione culturale, non solo e non
primariamente formazione professionale dei lavoratori o dei soci delle aziende,

ma per una formazi one dbené ¢ deglifanmiconur a del
quali il Movimento dei Focolari entra in contatto nella sua attivita in molti Paesi

del mondé> (é)Una terza parte degli utili ~
situazioni di emergenza (cibo, cure mediche, calagmi}a di eqiriedelle m

comunita dei Focolari che vivono in contesti di grande miseria e/o conflitto.

Questi interventi di emergenza sono per loro natura transitori e cessano non
appena terminauelsdoémét gemozagp.unt o vede tre

sostegno allosviluppo professionale e lavorativo, aiuto per la formazione

%521 . BRUNI, Il prezzo della gratuitacit., 2006, p.18.

. 6EdC ~ profondamente innestata alldinterno del
sue comunita, gli imprenditori e i lavoratori che vi aderiscono sono in massima parte membri 0
simpatizzanti del moviméno , € non sarebbe oggi concepibile 16

vitale dei focolari. Per questo la formazione di uomini nuovi avviene presso le strutture dello

stesso movimento, soprattutto di quelle cittadelle nelle quali sono inseriti i Poli industriali

del | 6EdC. La seconda parte degli ut i i donati con
incontri, alla stampa di libri, a borse di studio per i giovani.
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culturale di base e universitar@ssistenza alle necessita primarie in situazioni di
emergenzalnoltre, i ndi gent e destinatario degl. aiu
attraverso le organizzioni internazionali umanitarie (es.: AMY) oppure

all 6interno dell a sfera di conoscenze inte
Da ci , S i evince qgui ndi che | a precond
i mprenditoriale ri mane prddurrequiile i dualief f i ci en

sinteticamente devono essere cosi ripartiti:

1. per | 6autofinanziamento dell 0i mpresa,
2. per |l a diffusione della cosiddetta fdfcul
nNuowvi perch® fisenza uomini nuowvi non si

3. per i povei in contatto con le comunita dei focolari, che, come Chiara ha

ricordab piu volte, sono la finalita ultima del progefioa t t o r i e parti a
Afdando | a possibilit® di vivere in modc
offrendo loroun postodilavomme | | e st esse aziendeo.

24 5 AMU ONGQucostituita nel 19862 riconosciuta idonea dal Ministero Affari Esteri fger

realizzazione di progetti di cooperazione allo sviluppo nei PVS e per attivita di formazione ed

educazione allo sviluppo. Si ispira alla spiritualita del Movimento dei Focofsia in paesi

del |l 6 Ameri ca Latina, A f r dorc merventh dii caopemzionekcher opa del |
riguardano diversi settori: sostegno alle necessita primarie (casa, alimentazione e salute), sviluppo

del |l agricoltura e del |l dartigianat o, mi croi mpr en
professionale, interventi pestnerg@za, sviluppo sociale, attraverso la gestione di una parte degli

ut il me s s i in comune dalle imprese EdC EO6 a
Popol ari di Solidariet? I nternazional e) ; ~in
Universita e Ricerca per la formazione del personale della scuola sui temindatizlita e dei

diritti umani. N e | corso della realizzazione e alla fine di
una valutazione del suo andamento, attraverso i rendidestrittivi e finanziari inviati dalle

commissioni  locali. Per ulteriori  approfondimenti: http://www.amtit.eu  oppure
http://www.azionemondounito.arg

ssoc
ol tr
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AZIENDE EDC

l

PROFITTI IN COMUNE SCOPI SOCI4LI

SVILUPPO AZIENDE

FORMAZIONE UOMINI NUOVI

Figura 13 Schema di ripartizione degli utili comuni secondo il progetto EDC

La tripartizione degl:] ut il perci ., inda
principale istituziomiempreed deaxzpmomti @) di e me
qualcosa di economico maon sol o. Ol tre alla propria
comuni one Si interessa direttamente dell a
Il noltre, concepire e tr atsaaomeunenezaoccer et a me n
non come | o scopo dell dattivit”™ Iimprendit ¢
portare ad un radicale ripensamento di cCcoOS:s
il profitto®% Bianchini a proposito afferma cluhi ha deciso di avvia e gestire

undi mpresa con queste premesse non  cert.
ndal produrre ricchezza per soddisfare il

per vivere ma anche come val@azione della persona e, patisiribuire questa

ricchezza tra i partecipanti al processo produttivo nel rispetto dei diritti della

persona e del | &%t utDall a rdelplginprontatocaant e | f i s
piena | egalit™), a quello con i concorren
per | 6ambiente e all 6armonia dell e sedi e
che si gioca | 6essere o meno i mprese di C
|l i nee per condurre undéi mpresa di EdC.

251 BRUNI, Il prezzo della gratuitacit., 2006, p.20.
#°G. BIANCHINI, Concorrenza regole strategia aziendafganco Angeli, Milano, 2001, p.184.
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4.1.3 Ruolo del profitto

ALe 1 mpr ese denuhidnd puoassenmdo animate da @oventi ideali
(extraeconomicjloper ano dentro il mercato e Vvivono
Producono quindi beni e servizi in modo efficiente, economico, con
responsabilita, rispettando le regole della concoaeer gesto la proposta

d e | conénkta di @munione non e rivolta soltanto ad organizzazioni senza scopo

di lucro con finalita benefiche, ma prima di tutto ad imprese commerciali, a cui €

connaturale la creazione del proffttb Cid dovuto dal fatto che le motiviani

che spingono un soggetto ad openare | mercato con unodoi mpresa
Comuni one, sono | egate al fatto che dnil S |
stesso non coincide con la fAm&$Smimizzazi
quanto incorporau n a finalit?” che nasce da unode
I nterpersonal. su di una cultura del ndar
trasferita nell 6i mpresa considerata, a s

ricchezza, posti di lavoro e rispondexebisogni profondi di poverta riscontrati

sul territorid®® La sfida proposta da queste nuove imprese, proiettate al bene
comune, ol tre il benessere dei sol i me mbr
ardua della semplice massimizzazione del profitter guanto questo sia

realizzato nel migliore dei modi. Perché realizzarlo nel migliore dei modi puo

voler dire anche minimizzare i costi a scapito dei diritti delle persone e della tutela

del | 6ambient e, e i n un otti canoniaidi coer enz
Comuni one, non qual siasi mezzo o0 modo Vva
modo coerente di reali zzare | a finali't

%7 Cfr. C. LUBICH, Lezione per la laurea Honoris causa in Economia e Commeiicio
Léeconomia di ComuMilammR2090,pay.18t a e pensi er o,

8 0 stesso Bianchini, puntualizza : fAmentre il #fAp
che garantisce di produrre ricchezza e di poter continuare e produrla, la finalita di questa ricchezza

riguarda le perone e le relaziomatle stesse non solo in sede di distribuzione ma anche di
produzione del |l a op @ts200,(,203G. Bl ANCHI NI ,

#9G. BIANCHINI, op. cit, 2001, p. 202.
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sopravvivere, sviluppandosi (é) e | a mot i
soggetto ecomuico diventa un punto di forza nella direzione di produrre
innovazione, nel senso di saper cogliere ogni cambiamento per riuscire a far

fronte ai bisogni diffusi delle persone e dei poffai .

4.2 IN PROFONDITANELLG®EdC

Nel caso del | 6 Ed C signiica produrre ricBhleza & quindmp r e s a

lavoro da ridistribuire tra i soggetti che intervengono lungo la catena del valore, in

mani er a ri spettosa dei d dando tubai primama n i e

testimonianza ella rinunda agli utili da parte del grupppromotoré®s , i che

contribuisce ad un forte cambiamento di rotta sulla linea delle relazioni interne ed

esterneLbaspetto innovativo consiste proprio

tutti gl i operator.i e | a perpettareae i n qua

promuovere, come risorsa per la comunita aziendale ma anche per tutti coloro con

i quali si concretiz?®%radmotl eirslggieoni ,

impegnanoa porre al centro della | oro attenzi

della persona e le istanze del bene comune. In particolare essi é&cano

1 di istaurare rapporti leali e rispettosi, animati da sincero spirito di servizio e di
collaborazione, nei confronti dei clienti, fornitori, pubblica amministrazione e

anche verso i aworrentf®*

260G, BIANCHINI, op. cit, 2001, p.20204.

%51 G, BIANCHINI, op. cit, 2001, p.181.

252G, BIANCHINI, op. cit, 2001, p.182.

%63 Cfr. C. LUBICH, dal discorso in occasione della Laurea Honoris causa in Economia e
Commercio, Universita Cattolica del Sacro Cuore, 29 gennaio 1999, p.7.

%4 Ora la persona come risorsa da rispettare e promuovere viene rieemtéEsta anche nei

beni e nei servizi acquistati per il processo produttivo aziendale privilegiando le relazioni con quei
fornitori di sponi bili a riconoscere tale valore e
vive, come risorsa da non thisggere ma da conservare e tutelare per le future generazioni. In tal
senso, le relazioni con i fornitori sono chiaramente improntate alla ricerca della collaborazione per
creare una ricchezza condivisa con i distributori e i consumatori, ma che cansenata gia la
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1 di valorizzare i dipendenti, informandoli e coinvolgendoli in varia misura nella

gestione;
1 di mantenere una | inea di conduzione del
legalita;
17 di ri servare grande attenztodelaaatusal | 6 a mben

anche affrontando investimento ad alto costo;
{ a cooperare con altre realta aziendali e sociali presenti nel territorio, con uno
sguardo anche alla comunit”™ internazional
Da unéintui zi oenzacomiach acbegsgre unlpidcels fatte ma pur
sempreunfatto che & in crescit"e fipone interrogati vi inter
aziendale in ordine al tipo drelazioni interne ed esterne come fonte della
mi ssi one %% A praposimopponersiehe le relazioni interne in questo

condivisione con tutte le persone che, a vario titolo, partecipano a diversi livelli, al processo di
produzione di beni 0O servizi per | 6i mpresa di rif
clienti e, nel caso, dei consumatori finai tratta di far leva su di un valore che, potenzialmente, &

percepibile da molti, ossia la garanzia che il prodotto o il servizio venduto rispettino i diritti umani

e | a tutel a del | 6ambi ent e e dunque i ncorporano
internazionale, se, come avviene per molti prodotti della natura, essi provengono da Paesi
sottosviluppati o in via di sviluppo; G. BIANCHINap. cit, 2001, p.182.

285 A proposito il Progetto EdC & stato spesso associato alla Teoria del Cal4Bisogna ajire

a livello delle opere. Cioé bisogna che noi si sia in grado di testimoniare con le opere che queste

idee non sono solamente idee, ma possono incarnarsi e generare risultati positivi dal punto di

vista del mercato. (...) Queste iniziative sono impditaon solo per i risultati che producono, ma

sopratutto per il messaggio che veicolano all'esterno. Cioé a dire per il significato simbolico:

mostrare che ci sono delle imprese che operano dentro il mercato, con una logica che é diversa da

quella tradizimale del’lHomo Economicus, da fastidio. Perché € come la vecchia storia tipica

della fisica Newtoniana, del Calabrone: in base alle leggi della fisica Newtoniana, il calabrone

non puo volare, perché l'apertura alare & troppo piccola rispetto al peso dpb.c®ero il

calabrone vola. Eppure interi libri fino a tutto I'800, indicavano che il calabrone non poteva

volare. C'é voluta la fisica di Einstein, per spiegare, con la sua teoria della Relativita, perché il

calabrone puod volare. Qui & esattamente lsssdecosa: per molti, questi soggetti non possono

avere successo. E invece hanno succeSs&AMAGNI, in http://www.edeconsulting.org

%% G. BIANCHINI, op. cit, 2001, p.177; Le relazioni tra imprese che ¢eiddno la stessa

fimi ssione dell 6i mpr es a distribuziong,opossomo produlrei iedubdi pr odu z i
Afvantaggi competitivio, medesima opera p.185.
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contesto siano improntate alla cd%munione,
sono orientate piu alla collaborazione che al conflitto, piu a procurare
soddisfazione reciproca, che ad un calcolo di convenienza resipo.

Per queste imprese che cosi condividono la stessa mission, la mission di un
progetto piu ampio, dalla fase produttiva alla fase distributiva, possono realizzare

vantaggi competitivi inaspettati in quanti i costi aggiuiti/iche si trovano a

sostenee data | 6attenzione a ogni sfera di r

andare a sostituire solo parzial mente ed i

val ore aggiunto prodott o, possono non 1inc
aziendeappr t enenti all 6E¢®Bnomia di Comunione
Approfondendo il tema delle relaein i umane Zamaginfine aff er ma
proprio dell dédazione volontaria ~ | a proddt
gratuit¥*~ i1 modo per conseguiearecpcitd’ E dal |l a

reciprocita fondata sulle relazioni che rappresentano un plus di beni immateriali
spendibili in modo strategico gliuniversogliali. Aiquesto il punt o

nat o, non gi~ da wuna storia detheba mpresa,

57| particolare, per quanto riguarda i clienti come consumatori finali, si tratta di fare promozion
e cultura, attraverso strumenti appropriati di comunicazione, per far emergere una sensibilita anche

sul Aimodo con il gual e i beni sono prodotti oO.

288G, BIANCHINI, op. cit, 2001, p.184.

%1 costi aggiuntivi dovuti dalllla madeil ar @ eil n fo@amba 2
remunerazione del personal e, al rop. sitp 2001t o d e i dir
p.185.

“’9G. BIANCHINI, op. cit, 2001,p.185.

il a cultura della gratuit” non vVé#ntamenontonsa con | 6
| 6assistenzial i smo: gratuit” non significa esser

atteggiamento interiore, una questione di reciprocita, che parte dalla consapevolezza che non si
pu essere fel i cilpezaodsladratuita(cié,)2Q06, h.445B RUNI

B

“2HAll 6interno dell 6i mpresa tale cultura trova | a
del | 61 mpr esa, poi ch® coincide con | e motivazi on
all 80rgani zzazione, Bl cdfmanei amesi dmé managerp.er 0O

continuamente ed educare a Atirar fuori il me g |
all 6organizzazione. La traduzione concreta di tutt

alla ricerca ontinua di innovazione frutto di relazioni interne, ma anche con clienti, fornitori,
concorrenti 0;op.@Git,208l p2BMCHI NI ,
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poi originato il sistema di Imprese ad Economia di Comunione le quali, peraltro,
desi derano operare sul mer cato accettando
valore della persona, chiamandola ad essere protagonista sia nel momento della

produzioe, sia nel momento del consumo di beni o sepg& nella distribuzione

della ricchezza in unoéottica di“®%s.olidariet
Ed N proprio i n guest bdottica che appar e
AADynamic Eapapetctiitved, ossia |l a capacit

all 6interno dell 6i mpresa e di dar |l uogo a

a rete con altre imprese e di relazione, in particotdle velocita dei cambiamenti
tecnologici esterni, tra, nelle imprese di Economia di Comunione, una verifica
sia per & qualita deb relazioni interne, sia per quelle intrattenute con i fornitori,

clienti e concorrenti o

Concludendo questo approfondi mento =~ inte
EdC siafic o me undorganizzazione i n grado di
innovazione continf®® perch® non ~ un segreto come |

stanno accorgendosi del ruolo fondamentale e vitale che le risorse umane
apportano alle strategie imprenditorialuena t eori a come questa cft
in un rapporto di continua relazione di reciprocita e gratuita, ha in sé un arma
vincente per s pebcanonga dicConeuniondon imanma sole a d i

una testimonianza ma MfApaesuaas wiulfdp rarexit eal

criticao in grado di i ncidere sul proces s
che oggi sfruttano Ai vuot i di regol eo o
a |l oro volta, l' e relazioniddinmpmrerxea,e dp uers

mantenendo motivazioni diverse da parte del soggetto ecorfofaico

23 G. BIANCHINI, op. cit, 2001, p.188.
2% G. BIANCHINI, op. cit, 2001, p.205.
2> G. BIANCHINI, op. cit, 2001, p.205.
’°G. BIANCHINI, op. cit, 2001, p.188.
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CAPITOLO 5
PROGETTO ASOLE BLUO

«Se v'é per I'umanita una speranza di salvezza e di aiuto, questo aiuto
non potra venire che dal bambino, perché in lui si costruisce lI'uemo.
Maria Montessori

51ASOLE BLUO: LA GENESI DEL NOME

Léorigine del nome ASole Bluo =~ da attr.i
voler racchiudere gia nella denominazione, il doves seer e del | 0i de
imprenditoriale.

Il centro del progetto € laacr att eri zzazione di vol ere e
Economia di Comunione, e per favorire tale comunione, le attivita vogliono essere
orientate all déintera societ”™ civile, dai
adulti, attraverso diversi percorsi tetica studiati secondo le diverse esigenze.

Tale concetto  raffigurato proprio dall o
| 6esperienza di comuni one e [ percor si
rappresentati dai ragdia realta competitiva verso la qualgibgetto si orientera

vuol e essere una realt? Adi versa dall dor c
ottiene senza competere, acquistando spazi di mercato nuovi, incontestati dove
riuscire a emergere. 1 mot t oaglistudincer e se
sulla strategia Oceano Blu che si contrappone alla logica concorrenziale dei

mer cat. attual i ; e per guesto Madti vo, i
nomefASol e Bluodo indica uinsoleaé tnretementmmpor t ant
Afstaticgoj ®matgena e tramonta ogni ser a,
ma i bl u del | 6oceano, e gui ndi del | 6ac
Adi nami coo, | 6acqua arriva e pu, arrivare

prende forma in base al contenitoheda contiene.
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5.2 LO SPIRITO DI FONDO e DOSSIER VALORIALE

Per capire i ndi pi %0 i ntrinseco nel p
dinamiche che definiscono i rapporti tra i diversi interlocutori sociali che hanno

dat o | dani ma a ldonp opergné affinahé esso pdssa realinzarg. n

A tal proposito | a Campedel i definisce ¢
della ricerca del contemperamento, se non addirittura della consonanza, degli

i nteressi, dei v al o mipresa € dei $uai interlodutorur a pr o
sociali e si riflettono in un comportamento rispettoso delle regole sociali e

del |l 6assunzione di specifiche responsabil

miglioramento generale delle condizioni di vita, della cultardelle relazioni

umané’’d Tali valori, tali rapporti umani, tali relazioni, costituiscono quelle leve

che insieme allo scopo economico sono al/l

pu, esserci obiettivo economicoasiaenza obi
davvero un esempio per la societa, un esempio in un mondo globalizzato come |l

nostro dove e importante favorire progetti di integrazione, di dialogo per formare

uomini nUovi con una nuova coscienza e un nuovo rispetto dei diritti umani.

ncCi |, cao mpar hecessit?’ di approfondire | 6ar
elementi immateriali del capitale aziendale, che prevalentemente generati

i nternamente dall éi mpresa stessa, rappres
irripetibile di conoscenze e competenteniche, produttive, commerciali ed

organizzative alle quali &€ sempre piu frequentemente legato il valore

aziendalé’® .

2"B. CAMPEDELLLI, op. cit, 2004, p.77.
2’88, CAMPEDELLLI, op. cit, 2004, p.87; e la stessa Campedelli, in una nota di questa sua opera

scrive: inel sistema dei val or i del fedviomapr esa as s
conservazione ed ampliamento del vantaggio competitivo , quegli elementi immateriali connessi

all 6accumul azione di conoscenze e competenze tecn
che diventano un el ement oalledaltrs.tEssh vengorm getherdtil 6 i mpr e s :
all dinterno del | 8i mpresa stessa, attraverso I 6i n
immateriali ed umane che si sono sedimentate ed incrementate progressivamente nel tempo, fino a

diventare un patrimonio unicoer i peti bi |l e. Sono beni i ntangi bili n
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In profondita, lo spirito che anima il progetto si inserisce in un contesto molto
interessante, il contesto della citta di Ascoli P@ead € impensabile pensare a

tale progetto senza tener presente la fitta rete di rapporti che anima la vita della

citta e dalla quale il progetto trovera la forza per nascere e crescere.

Da circa 4 anni ad Ascolii Pi ttadimapnza s i Vi ve
attivao che ha portato a tessere relazion
permesso | 6emergere di competenze e talent
La fitta rete di rapporti fa riferimento alle relazioni che si sono istaurak tempo

intorno e alldinterno all & . Poommartutti~ del m
questi rapporti interni alla citta e i progetti che da questi rapporti possono fiorire,

circa 2 anni fa ~ stata Cc¢*elatsantlal 6associ ¢
ispiratrice di questo progetto, & stato il percos&E per scuola. .. |l a
allinterno del quale tante delle agenzie educatiaeiglia, scuola, parrocchia,

associazioni sportive e artistiche....) si sono interrogate, con l'aiuto di esperti

(pedaggisti, psicologi...), su come affrontare 'emergenza eduéitiva

non ~ | a material it "™, bens?3 il val or e che ori gi |
apprezzabili, con i quali reintegrare le risorse, interne ed esterne, impiegate per il loro

ooteni men8o006, pp. 83

279 || movimento dei focolari & un movimento laico, che accoglie persone di ogni credo religioso e

di ogni cul tur a, in uno spirito di fraternit?@ un
reciproca. Il carisma di fondo éil¢éas ma del | dunit”™ e come tale si i mp ¢
le espressioni della societa civile e ecclesiale. Infatti, espressioni di tale movimento sono

molteplici e coinvolgono dai bimbi piccoli, ai ragazzi, ai giovani, agli adulti; e interessano tutti

campi della vita sociale dallo sport, alldéarte, al
medicina proprio per diffondere la cultura del dare che formi uomini nuovi.
280 progetto si propone inoltrenuala culwrant ri buir e

dellacittadinanza e alla realizzazione di un programma di educazione permanente esteso a tutta la
popolazione, a comciare dalle nuove generaziohitp://amolamiacitta.splinder.com/

“lSjanmp di fronte a cuna grande 6emergenza educati va:
spesso vanno incontro i nostri sforzi per formare persone solide, capaci di collaborare con gli altri

e di dare un senso alla propria vita». Queste ragioni hann@tdnddmpegnarsi, nel decennio

pastorale 2012 0 2 0 , in undapprofondita verifica dell dazi ol
da promuovere con rinnovato slancio questo servizio al bene della societa.
http://www.chiesacattolica.it/cci_new/documenti_cei/2Q1012

3/Orientamenti%20pastorali%202010.pdf
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Ne & emerso che solo una reale interazione tra le varie agenzie puo contribuire alla
crescita integrale di un giovane e far si che sia responsabile cittadino del domani.

Il progetto educativ, che prevede i piu vari servizi alla persona, vorrebbe essere
strutturato come un centro ricreativo che ingloba attivita di asilo nido e attivita per

ragazzi giovani sino al coinvolgimento delle famgglimediante incontri
educativeculturali. La validita del 6 i poge#tiale e emersan alcuneoccasioni

di incontro nelle quali si & potuto testare il coinvolgimento e la forte
collaborazione da parte di tutti i soggetti che operano nel comiésidina

Strutturalmente vorrebbe cosi essere luago di ncontro tra generazione e

culture diversedove tutti si riscopranoesponsabiid el | 6i nt era soci et?’
futuro cosciente di non potere derogare ad altri questo compito. In dettaglio, un
ambiente in cui si possano valorizzare le diversita, dare clE diverse

espressioni artisticoulturali, dove tutti sono ugualmente protagonisti ad

apportare i propri valori e ad esprimersi secondo le proprie potenzialita.

Un luogo,in altre parol e, dove si pr omuov
e la reqprocita dei rapporti, riconoscendo nafte di Educaraina delle forme piu

efficaci per arrivare dbene comuneal bene di un'intera Citta.

5.3 IL DOSSIER DI MERCATO E POSIZIONAMENTO COMPETITIVO

Prima di proceder e agl io, hositpneatd opportyma 2 t ec ni
fare dei cenni in relazione alle regolamentazioni relative al sistema educativo
marchigiano; cosi qui di seguito riporterd degli stralci del documento riassuntivo

del Programma operativoFESR - competitivita regionale ed occupan®

periodo 2007/2013 della regione Marcéfie

Le Marche sono caratterizzate da un tessuto economico di piccole e medie

I mprese, specializzate I n produzi oni di

22 hitp://www.dps.mef.gov.it/damentazione
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omogeneamente su tutto il territorio regionale. Il processodiistrializzazione

della Regione, supportata da una elevata propensione ad esportare, ha condotto al
raggiungimento di elevati standard di benessere in termini di PIL e di tassi di
occupazione, anche se con alcune differenze a livello provinciale.

La strdtura produttiva marchigiana e caratterizzata dal peso rilevante del

comparto industriale, nel quale mantiene una specializzazione al di sopra della

media italiana e delle regioni del Centro ltalia a scapito del comparto dei servizi,

nonostante la sua itienza sia <cresciuta nell ooul ti mc
riguarda | 6occupazione e il ruol o dell a d
peso viene assunto dagli immigrati:un immigrato su due e infatti donna (50,2%).

Al l 6interno del onceaidAnomna (56,204) edrMacbliePicdn@ pr o v i
(52,4%) sono quelle che presentano le percentuali piu alte di démne

contesto globale di apertura dei mercati e di liberazione degli scambi commerciali,

che rappresentano anche minacce di perdita di quote datagper le imprese

marchigiane, la regione puo tuttavia avvalersi, quali punti di forza, di un forte

dinamismo imprenditoriale e di una grande flessibilita del suo sistema produttivo.

Ma i risultati emersi dal | 06avnvarifidcatesi di cont
negl i ul t i mi anni , indicano che alla fin
evidenziando alcuni segnali di rallentamento rispetto alla dinamica di sviluppo
evidenziata negli ultimi decenni. Le motivazioni sono ascrivibili sia a crisi di

particolari comparti (come, ad esempio, quello delle calzature) che a momentanee

difficolta presenti, anche se con diverso grado di intensita, in tutti i settori

produttivi marchigiani. La situazione e la dinamica attuale rappresentano lo stato

delle difficolta delle imprese marchigiane a rispondere positivamente alle nuove

sfide imposte dal mercato globale, rappresentate in particolare:

dal |l 6i nternazionalizzazione dei processi

emergenti, dal | éaziomedd pradaita aebmigoeaméntd ideillan o v
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competitivita.Ne emerge il quadro di una struttura produttiva regionale che, per la
prevalenza dei settori cosiddetti Atradi z
imprese, attraversa una congiuntura negatbee, perdita di competitivita e di

posizioni di mercato e contestuale riduzione dei posti di lavoro e del numero di

i mprese. Léobiettivo fino al 2013 il [
sistema produttivo attraverso un sostegno mirato e selettisistama regionale

del | a ricerca i ndustriale e del ]l i nnovaz
attenzione alle relazioni sistemiche ossia alla valorizzazione delle possibili forme

di cooperazione, integrazione, partenariato tra i soggetti pubblici e privati
coinvol ti. Continuando nell 6anal i si del c
importante in tal senso k& delibera che la giunta regionale ha stilato il 25

ottobre del 2018 in cui vengono riportante varie analisi sul nostro contesto

0ggi, essendo @i che abbiamo detto finora contenuto in un documento redatto

gualche anno prima nel 2006 in prospettiva per il quinquennio seguente.

La grave crisi internazionale ha evidenziato diversi fattori di criticita presenti

nell 6economi a regi onadloet:t a | ad e ldidmenmpsriecsnae
sottocapitalizzata, il peso rilevante delle attivita manifatturiere in settori a scarso

valore aggiunto, la grande diffusione datontoterzisima senza marchio

proprio, sono le caratteristiche della nostra rete di piccole dieniprese che

non consentono di rispondere in modo efficace alla sfida di mercato globale. Nel

2006 le Marche avevano ottenuto il primato tra le regioni per crescita della
produttivita del lavoro crescendo ad un ritmo superiore a quello detB&ird.a

situazione attuale é invece modificata, ad esempio la percentuale di famiglie sotto

|l a soglia della povert? ha wundéincidenza
nazionale ma in trend di crescita regionale, esattamente come la percentuale di

disoccupazioa (5,4 %) & cresciuta di due punti percentuali dal 2008 al ZD09.

Z3DGR del 25 ottobre 2010, n.1526ww.regionemarche.it
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naturale una correlazione diretta tra il tasso di occupazione femminile, il tasso di

natalita e le quantita (e qualita) dei servizi di conciliazione tra lavoro e famiglia.

Infatti, le prob e mati che dell 6occupazione e del | a
non sol o con | 6econo,maanche per gudntbiriguardad el | e f
| Guni verso femminile con | e problematiche

quotidiana, con la possilik piu 0 meno accentuata di trovare nel territorio un

sistema integrato di servizi a costi bassi se non gratuiti tali da alleviare le

difficolta nella gestione, non solo economica, derivante dalle problematiche

familiari di cura e di assistenza verso gseggetti membri della famiglia che

hanno bisogno (bambini, anziani non autosufficienti) e che spesso condizionano
negativamente le donne nei confronti del lavoro non consentendo ad esse di

mettere a frutto capacita e professionalita che spesso restaspmebse. Le

rilevazioni ISTAT 2008/2009 attestano che le regioni italiane con un alto grado di

di ffusione di servi zi per |l 6i nfanzia sonc
occupazione femminile.

Nelle marche il tasso di occupazione femminile nel 2afithife 15/64 anni) e

pari al 55,4% superiore rispetto alla media

nazionale che si attesta al 46,4%.

- W Ancong

ei servizi , n

6,90% m Py

Rel ati vament e all 6of

\

Macerata

territorio marchigiano il dato regionale e

H Ascoli Piceno

N

risultato di una situazione abbastanza

diversificat&®*

A fronte di questi dati emerge che la quota di domanda soddisfatta € ancora molto

limitata. Evidente risulta pertanto la necessita di implementare tanto i servizi

84 Ascoli Piceno e Macerata, attorno al 6,7% e 6,9%, mentre le provincie di Ancona e Pesaro
Urbino a superare abbondantemente il 12%, chétgigse la base che porta il dato regionale a
superare quello nazionale ma comunque inferiore alla percentuale del 33% da raggiungere dagli
Stati membri, secondo le direttive della UE entro il 2010.
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offerti quanto le azioni positive di conciliazione tra i tempi di vita e di lavoro.
Appare necessario pédcintervenire con appropriate politiche di conciliazione
tese ad implementare nei sistemi sociali, nei contesti urbani, nella gestione
flessibile di tempi di lavoro e dei servizi ed anche sostenibilita economica degli
stessi per i bilanci delle famiglieiségiate o in difficolta economica. Proprio in
guestobédottica di governo, nel ri spondere
colpita dalla grave crisi economica, si intende con gli interventi di seguito indicati,
sostenere in primo luogo il lavoro, la pemione delle lavoratrici, delle loro
famiglie e del loro reddito.
La regione Marche intende sostenkreonciliazione tra tempi diita e tempi di
|l avoro con progetti sperimentali di servi z
1 potenziamento dei servizi esistentiedilmg| i or ament o del | acces:
fruibilita degli stessi;
1 baby parking comunali (questo servizio si rivolge ai bambini fino ai tre anni
consentendo alle famiglie di affidare il proprio figlio per alcune ore a personale
educativo qualificato in un dorente appositamente progettato; durata massima
4 ore senza servizio mensa)
1 spazio gioco adulto bambino (questo servizio si caratterizza come uno spazio
organizzato nel quali i bambini hanno la possibilita di partecipare alle attivita
proposte dagli edatori con coetanei e adulti e i genitori possono fare nuove
esperienze di gioco con il proprio figlio confrontandosi con gli;altri
1 verde + (il servizio che si rivolge ai bambini fino a 6 anni, accompagnati da
adulti familiari, prevede, nel periodoestvob aper t ura di al cuni gi
1 educatrici domiciliarr mamme di giorno.
Tale rete di servizi per bambini, per le famiglie, ha un ruolo fondamentale anche
nell occupazione femminile, perch® richiect

come tale si aiutebbe a risolvere gli attuali problemi di disoccupazione in tal
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senso, e inoltre svilupperebbe un modo nt
sviluppando sempre piu servizi integraiempre nel decreto della giunta si

afferma: | progetti dovranno privilgare strategie che prevedano il raccordo tra i

soggetti Istituzionali, attori sociali, ivi comprese le associazioni di volontariato, e

investitori anche privati al fine di realizzare una ottimale integrazione e
articolazione degli interventi di conciliammesul territorio. Il servizio si configura

i noltre come unéiniziativa tesa a sviluppe
A tal proposito per progetti di questo genere come quello che stiamo iniziando ad

analizzare la regione ha aperto un bando enotiportante che scadra il 31

dicembre del corrente arfifa

A livello normativo nel decreto della regione si fa riferimento a:

TL. R. n. 9 dDaskiplira per 1A Eedli2z@ziorge: e festione dei servizi

per |l 6i nfanzi a, p e r egrio @l dunziom geniwnalzea e per
alle famiglied

TD. G. R. n. 642 drigeli e inddalith Goér 220 cbAcessinie dei
contributi per | a realizzazione e gest
| 6adol escenza ed il S 0 6 Wiecginala Legdel e f unzi

regionale n.9 del 13 maggio 2003.
In dettaglio la legge regionale del 2003 evidenzia che i servizi individuati dalla
legge svolgono le attivita e gli interventi concernenti:
1 la promozione e lo sviluppo psicofisico dei bambini e delle bambine, degli
adolescenti e delle adolescenti;
1 la consulenza ed il sostegno alle giovani coppie;
fla promozione dell dascolto e della reci

| 6aggregazi one, i confronto e | a parte

85 per approfondimenti consultare la pagina del sito dove sono presenti anche tutti i riferimenti
normativi: http://www.istruzioneformazionelavornarche.it/Notizie
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bambine, degli amlescenti e delle adolescenti, dei genitori e delle figure

parentali;
T i servi zi sono costituit:i I n particol ar e
centri per | 6infanzi a; cC)spazi per bambi

aggregazione per bammbi bambine e adolescenti; e) servizi itineranti; f)
servizi domiciliari si sostegno alle funzioni educative familiari; g) servizi di
sostegno alle funzioni genitoriali.
Inoltre, per la promozione e lo sviluppo del territorio regionale, la regtessa
ha promosso dei fondi da destinare ad attivita culturali.
Cito questo in quanto il progetfo S o | emirBrébhbedanche alla creazione di una
nuova cultura, in cui ci sia lo spazio per ognuno di esprimersi con i propri talenti.
Certo, e un progetto che serafebbe puntare in alto, ma vuol essere
semplicemente la naturale espressione di una realta cittadina a tutto tondo.
Per procedere all danali si del contesto c
ausilio anche iprogramma attuale di governo delle marctiee va dal 2010 al
2015%° In un contesto nazionale in cuiRil nel 2009 & arretrato di oltré5% le
Marche si sono abbastanza difese e presentano, in base ai dati Istat, la seguente
situazione:
1 registra la piu altra crescita del PIL nel decennio;
T in tutto il 2009 ha sostanzialmente difeso la propria base occupazionale (655
mila occupati) rispetto al 2008 (657 mila), a fronte di una perditd&f mila
posti di lavoro nello stesso periodo su scala nazionale;
1 conferma il primato della vocazione prodwdt;
1 ha la piu elevata imprenditorialita, in termini di numero di imprese attive

rispetto alla popolazione;

8 http://www.regione.marche.it
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1 ha una crescita della cassa integrazione elevata, ma inferiore alla media
nazionale;
1 presenta tutte le proprie province tra le prime 10 nellssifies del benessere
interno lordo;
1 hauna incidenza della poverta pari alla meta della media nazionale.
Per guest. mot i vi i programma dell datt u:
investire in modo prevalente in quelle azioni incentrata tutela deidiritti del
lavoro e sul lavoro, per lo sviluppo e la nuova imprenditorialita. Cid dovuto dal
fatto che il sistema marchigiano si riconosce in alcuni potenziali fattori quali: i
carattere di responsabilita e impegno dei cittadini, prima di tutto, meeahch
val ore del |l avoro e dell 6i mprenditorialit
della vita e del territorio, la coesione sociale delle comunita locali, le piccole
dimensioni.lnoltre, si ritiene siamo centrali gli interventi perwelfare di quata
e la sicurezza sociale e di comunitton il forte riconoscimento dei diritti
fondamentali della persona e della famiglia: salute, educazione, formazione,
integrita.ll sistema Marchigiano, poi, gode di una popolazione altamente longeva,
rispetto ad dfe regioni italiane, per questo il programma regionale prevede
numerose azioni per tale fascia di popolazione. Cio non toglie, che molte risorse
sono state stanziate anche pegodtenziamento dei servizi per la prima infanzia,
tenendo conto della numeitasdei figli che frequentano il sistema scolastico
inferiore; ulteriore potenziamento del dir
per | 6universit" ™. Per i gi ovani e | e f ami
economico, e di finanziamentorpgli oratori parrocchiali e centri di aggregazione
giovanile, nonché sostegno alle attivita sportive a vantaggio della fascia giovanile,
appunto.
Dal piano della regione Marche, ho inteso analizzare, per i nostri scopi specifici,
propri o | 6 aocmPBidereonnel guald il progedta vorrebbe trovare il suo
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territorio nativo. Per tale analisi ho fatto riferimento al paino pluriennale

2011/2013 stilato dalla Fondazione CARISARN merito al tessuto economico

social e del | 6as c o keasosipresensa msltio tiversazrispettoe 1 n  t
a quella definita dalla regionkprincipali indicatori economici e sociali relativi al

contesto territoriale di riferimento della Fondazione evidenziano una ridotta

vitalita. Il territorio ha registrato negli uftii anni, anche se in un quadro
caratterizzato da un forte rallentamento della sua capacita competitiva, risultati

non positivi in termini di sviluppo complessivo. In questo contesto, la provincia di

Ascoli Piceno presenta una scarsa capacita competitvada aa nt e di undel e
densita imprenditoriale. La struttura produttiva e caratterizzata dal peso rilevante

del comparto industriale, anche se il settore dei servizi rappresenta la componente
prevalente del valore aggiunto provinciale. Il sistema imprerndali¢oé costituito
prevalentemente da piccole e medie aziende che operano nei settori tradizionali a

basso contenuto tecnologico. In ambito occupazioAskli Piceno registra

risultati fortemente negativi. Infatti, si rileva una diminuzione degli odt\flza

piu elevata della regione) e un aumento delle persone in cerca di occupazione.

Ri guardo all 6i mpegno social e, uno studio
dell a vita 20080, mostra che | a provincia
la presaza di 0,89 organizzazioni di volontariato ogni 1.000 abitanti, a fronte di

una medi a nazional e di 0, 72. I n rel azi
del | 6i mpegno sociale si evince come i r e
coinvolti nella vita della comuta alla quale appartengono. La compagine picena,

presenta un significativo numero di cooperative sociali. Esse in prevalenza sono

quelle che si occupano della gestione di servizi ssaiotari ed educativi (tipo

A). Ulteriori informazioni di sintesi rdvano che il Saldo demografico naturale &

negativo a causa della diminuzione delle nascite ma la crescita demografica e

27 \www.fondazionecarisap.it
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dovuta al movimento migratorio, soprattutto di origine straniera, ed in questo
contesto il progett o 0 SoidleecorBelamientsdiol ger eb
incontro tra culture diverse, pronta ad accogliere e a far fronte alle esigenze di una
popolazione sempre piu varia e che spesso non riesce a sostenere le spese delle

rette di un asili nido; il reddito disponibile poapite delle &miglie piu basso a

livello regionale; il livello di assunzioni e limitato rispetto alla media regionale:

3,4% delle assunzioni totali a fronte di una media regionale del 7,1%; ¢é alto Il

tasso di laureati: 75,8 laureati ogni 1.000 giovani tra 25 e 30aaftante di una

media nazional e di 65, 2; | 6of ferta educat
secondarie in relazione al rapporto numero di alunni e dotazione classi risulta
buona o meglio superiore alla meddi a nazio
territorio variegata; la qualita della vita assume un elevato livello: 21° posto nella
Classifica 2008 de dll Sole 24 Oreo e anc
anche se poi |l a presenza di verde urbano
rispetto alle esigenze.

Le iniziative imprenditoriali sono molto elevate sintomo di volonta di crear spazi

di mercato inesplorati per creare nuovi posti di lavoro, anche se a livello di
innovazione tecnologica si presenta a livelli bassi di classifigredpposito

brevetti in tutta la regione. Secondo ricerche dal sole 24 ore Ascoli si presta come

una citta ricca di offerte di proposte culturali e ricreative, posizionandosi al 17°

posto nella relativa classifica nazionale e prima tra le province maankigie

iniziative imprenditoriali sono in crescendo 12,2 nuove imprese registrate ogni

100 abitanti a fronte di una media nazionale di 10,4 (9° posto tra le province

italiane); la sicurezza pubblica si attesta su buoni livelli, con limitati tassi di

crimnal i t ™, soprattutto minorile; déaltro c

educativi a formativa nel territorio € molto frazionata.
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Proseguendo nell approfondi mento del pi a
evidenzia che la Strategia di intervento detssa pone particolare attenzione al

tema sociale ed al ruclminvolgimento del Terzo Settore nella comunita e per la

comunita. Infatti si vuole garantire lo sviluppo delle potenzialita della persona; la

famiglia diventa un attore sociale e percio i sdtygeon sono visti solo come

portatori di bisogni, ma anche di soluzioni, stimoli e innovazioni. La comunita e
rappresentata da una rete fatta di persone, famiglie, piccole comunita,
associazioni, imprese profittevoli e non, volontariato, cooperativalomnenta il

senso di responsabilita civile, la fiducia e la solidarieta reciproca; € un luogo in

cui la dinamica delle relazioni aiuta ciascuna persona a crescere e a maturare
coscienza di sé e delle proprie potenzialita.

Alla luce di cio troviamo come itompito del Progetté S o | esi iBskrisaa in

un ambiente fertile, in cui | 6attenzione ¢
ogni fascia di eta si senta protagonista e nello stesso tempo responsabile del

proprio futuro e di quello degli altri.

5.3.1 Posizionamento competitivo e leve di valore

Nel |l 6approcciare a tale paragrafo, ~ stat
strumento che in sede di processo valutativo ha un importante efficacia.
Tale strumento e il GIV cioe Giudizio IntegradoValutazione che € retto da tre
pilastr?®®:
1. la formula valutativa, che conduce a una misura del valore, espressa sulla base
di vari principi, criteri, met odi . I n sede applicativa
fondamentalmente nelle soluzioni valutative delitzdg economicoW e del

valore potenzial&V, (é) ai fini del l e Opinioni di

formula classica é il valore di acquisiziong W

288 | GUATRI i L. SICCA, Strategie leve del valore valutazione delle azienBdizioni
Universita BocconrEGEA, Milano, 2000, p.9.
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2.1 prezzi probabili fondati sui moltiplicatori di societa confrontabili e di
transazioni confrontabili

3. la base informativa generale (1) e la base informativa per le acquisizipni (I

All 6interno dell a base informativa gener al
del Il 6Anal i si Strategica. Questa, svolge wur
corecome fAsupportoo alle formule valutative
e come funzione diretta, gual e Api |l astro
I mportante sottolineare guanto si a esse
val ut azi oni , diil Ranodstrasegiap riormaliz4ato, tcostruito sulla

base di idonee informazioni con criteri razionali e con coeféfiza Ci |, non
toglie che non sia sufficiente solo un pi
esterno muta velocemente, perché il divareolér aspettative e il conseguimento

effettivo sono presenti, e inoltre il Piano non €& solo un insieme di valori ma va

integrato con la cultura e i valori aziendali tipici di ogni realta.

Perci, | 6insieme di i nf or ma z heonedessikthe ¢ omp

di essere rielaborato anche con giudizi soggettivi. A tal proposito ci si basa su due

concetti fondament al i : l e |l eve del val or e
rinvenute nelle condi zioni del lebdlenbi ent e
competenze distintive, &livello delle sir
Léanalisi strategica e | a valutazione azi ¢

volonta di aggregazione in quanto per molto tempo sono stati due nepadits
ma che oggi si staentendo la necessita di coniugarli per avere una valutazione

pit completa.

2891  GUATRI T L. SICCA,op. cit, 2000, p.13.
20 GUATRIT L. SICCA,op. cit, 2000, p.16.
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Diffusione del valore

Leve del prezzo

Risultati attesi e

Giudizi, opmioni,
stima del rischio i

stme

Dimnamica attesa

: Informazioni di ogni tipo
delle leve di valore =
sulle Leve del valore
Funzione “di Finaons
SPFOI™ Strategia centrale “diretta”
Leve del valore
Strategia 2 livello della varie aree
d’affari (sbu)
- =
Competenze distintive Competenze di base Condizioni di mercato

Leve del valore Leve del valore Leve del valore

Figura 14 Tratta daL. Guatrii L. Sicca, op. cit., 2000, p41
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Le leve di valore

~

Il primo passo e costituito dalla loro identificazione, iifeaare cioe i fattori
chiave che influenzano i risultati futuri.
In riferimento alle condi z sononeventidned | 6 ambi e
influenzabili,le leve del valore sono:
1 struttura del settore;
posizione nel ciclo di vita;
timore di nuovi etranti;
livello di innovazione;
prodotti sostitutivi;
potere degli acquirenti;

potere dei fornitori;

=4 =4 A A4 A -4 -2

regolamentazione del settore;

{1 sensitivita al contesto maeszonomico.
Dopo averle elencate pud essere utile attribuire loro uno score, identificandole e
quotandole con un punteggio, esprimendo un giudizio complessivo di attrattivita
per ogni mercato e ogni ASA.
Per far ci,  stata opportuna | 6anali si d
quale sia il territorio e cosi evidenziare una possibile Matper la valutazione
del grado diattrattivita della nostra attivita. Il fatto che in termini di PIL e di
territorio la situazione non si prospetta delle miglida valutazione non sara
particolarmente accattivante.
Le ASA, che caratterizzeranno il prage si identificano con i percorsi tematici:
teatrq musica area giochi per bimbi fino a tre anrrea giochi per ragazzi
incontri educativiespertj bambinegenitorg.
La clientela alla quale ci si rivolge, &€ prevalentemente la famiglia, nella sua

composizione ordinaria di genitori e figli, ma cio non toglie che la struttura vuole
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essere pronta ad accogliere ogni altra situazione anche di disagio che si presenta,

per dare ad ogni bambino, ragazzo, giovane una infanzia e un adolescenza
dignitosa. Perdi le principali fasce di clientela sono bambir8 @nni, ragazzi,

giovani, famiglie e parenti strettome ad es., i nonni.

La nostra attivita ha come obiettivi primari quelli di maggiore attenzione verso

| 61 mp at tversoisroot idelld risorse urane da unéi mportanza e
ruolo tecnico inteso come ausilio di un pull di esperti a livello educativo che

seguano i bambini e che organizzino gli incontri con le famiglie; mira a
raggiungere una fortedditivita dovuta al ruolo innovativo svolto dale struttura

e in relazione ai fini che essa si predilige, e di conseguenza fa fede su una
struttura competitivali un certo rilievo; per quanto riguardadanensionantesa

come personale coinvolto, al meno all 6ini
ristretto per contenere i costi e, qualora la struttura giuridica lo preveda di far

ausilio di personale volontario, sempre qualificato. In tale progetto gioca un ruolo
competitivo ilprezzod el | 6 of ferta in quanto, vuol €SSE
sempe piu ampia di mercat&on cio non si parlmeramentali volontariato, ma

di trovare soluzioni tali da differenziarsi dagli attuali costi che si sostengono
usufruendo dei servizi gia presenti; ed e proprio per tale motivo che la soluzione

che proporremopriva di una struttura fisica, risulta essere la piu appettibile, in

quanto vorrebbe allargarsi anche ai comuni vicini per rispondere ad una domanda

non pienamente soddisfattdn tal senso la societa civile del territorio,
contribuirebbe alla nascita ecaessivamente allo sviluppo di tale progettewhe

attraverso donazioni di vario genere, che saranno oggetto di un approfondito

studio per fare in modo che il peso delle diverse donazioni sia ponderato in

maniera equa.

Per procedere occorre :

9 individuare EES,
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Tnell ambito del progetto PCGl utare | 6i mpol
1 confrontate tali valori con quelli delle altre attivita esistenti nel territorio che
svolgono attivita similari al progetto, asili nido e centri di aggregazione
giovanile.
A livello di competenze base e competenze distintive, queste sono capacita interne
all azienda e gui ndi oggetto di conti nuc
competenze esterne non influenzabili. Tali competenze sono distinte in 9
categorié®':
1 cinque delle quali cornqmndenti alla sequenza tipica della catena del valore,
dal | 6acqui Yqdompeteankelbase)vendi t a
{ quattro categorie interessanti mezzi, donazioni, conoscenze, abilita, rapporti
che influenzano | 6i ntero processo (o é
| 6eddfaaie | 6efficaci a; e spesso generand
motivi di forza o di debolezza. Sono le competenze distintive, tipicamente
all 6origine del vantaggio competitivo,
Innovazione, Risorse immateriali, Ral@a Umane, Tecnologia Informatica.
I n tal senso con | 6ausilio degl:| esempi di
in relazione ad ognuna delle 9 categorie, le leve da analizzare ai fini del progetto.
In relazione alle competenze di base, per quaotwerne acquisti e forniture
occorre far riferimento alla stabilita delle relazioni con i fornitoriglelita del
servizio offerto; si considera poi che tutto cio che viene donato o acquistato per gli
scopi €omputercancelleria, giochi.) venga utilzzato e si ritiene possibile livelli
di giacenza minimali; per il servizio che viene offerto dai bambini agli incontri
con gli esperti, si fa riferimento alla tempestivita nel risponderenatiessitaalla
flessibilitd intesa come orari e come adattédbiéille esigenze, costi sostenuti per

le trasferte degli esperti qualora non siano del posto; € importante soprattutto nei

21| GUATRI T L. SICCA,op. cit, 2000.
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primi tempi fare investimenti sulla pubblicitd anche se si prevede un forte ausilio

del fipassaparofa ampia gamma dei servizi offegier soddisfare le esigenze di

tutti, dal |l udi co all deducativo.

In relazione, invece, alle competenze distintive, essendo un servizio educativo

ritengo che il grado di innovazione possa riguardare piu la gestione dello stesso,

nel senso di fornre unserkoqual i fi cato e attento all 6a:
forte riferimento sulla relazione servizitiente attenzione alla formazione del

personale interno, sempre orientato ad un certo spirito di fondo, laico ma di
comunione e di etica, ambiente di lawasarmonico e adeguato, ovviamente a

norma con | e regole di sicurezza. Per | e
consiglio dei soci, tutti abbiano lo stesso potere decisionale, che si distribuiscano

secondo le competenze i compiti e ci sia monggia reciproco, settimanale,

delle varie attivita affinché tutto sia di tutti, massima trasparenza dei dati. A cio si

collega anche la tecnologia informatica, nel senso che una struttura che abbia una

rete informatica sviluppata da modo di permettere aaswie della conoscenza e

di incidere sull doperativit™, cosicch® fic
delle varie fasi della catenadelvafdfé, e ci, sia in relazione

sia in relazione ai rapporti esterri®er approfondimenti in nmiéo ai costi e

benefici di guesta idea iIimprenditoriale s
capitolo in cui si ~ incentrata una maggi c
Loanal i si sul settore del teatr odeisi ~ bas

siti inerenti i principali teatri e associazione teatrali di Ascoli Piceno e delle
Marche. Da cio € emerso che il settore del teatro e principalmente finanziato dalla
Regione, e daMinistero dei Beni Qlturali, e si sostiene in parte anche dagli
introiti dei relativi spettacoli. A fronte di cio ho ritenuto opportuno attribuire alla
voce della redditita un valore non sufficient® quanto sono fondi che in parte

292 | GUATRI L. SICCA, op. cit, 2000, p.164
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dipendono dalla sensibilita dei piani di governo periodécinon meno dalla
congiunturaattuale del paese; a proposito la regione marche, a favore del settore

dello spettacolo ha istituito una leggee@ge regionale 3 aprile 2009, n. 11

"Disciplina degli interventi regionali in materia di spettact) per favorirne lo

sviluppo masono moltii tagli previstidalla nuova finanziaria in tal senso e molte

strutture si trovano a dover ripensare ai propri piani programmatici. La struttura
competitiva a mio avviso assume un valore sufficiente, in quanto la cultura del

teatro, seppure molto formativacca a livello artistto e raffinata, € una cultura

che va coltivata, soprattutto tra le fasce giovanili in quanto in contrapposizione

gioca un ruolo molto competitivo il cinema livello di competitivita del prezzo

ci si attesta su valori discreti guanto il valore di un biglietto del teatro molto

dipende dallo spettacolo medesimo e un livello di prezzo piu elevato rispetto alla

media del cinema ad esempio pud essere giustificata da una maggiore
specializzazionee dal | a Araf f i rca dellez m@presentazionist i c a o
teatrali In relazione al livello di innovazione il teatro gode di valori standard dai

quali non puo prescindere, che ne fa un punto di forza, di caratterizzazione
rispetto al cinema ad esempio, e nello stesso tempo risente diilenaressoché
conservativo.A tal proposito pero, la regione Marche, mediante un intervento

del | 6assessor e al | a d dronte ual'eangergertzaa delldi c hi ar a

situazione, occorre prendere atto che non bastano semplici aggiustamenti o

293 | egge Regionale 4 giugno 96, n. 20interventi della Regione a favore dell'Associazione, poi
fondazione, Rossini Opera Festival e dell'Associazione Arena Sferisterio Teatro di tradizione per
la promozione turisticeulturale dell'immagine delle Marchkegegge regionale 9 febbraio 2010 n.
4:"Norme in materia di beni e attivita culturali"t.egge regionale 29 dicembre 1997, n. 75:
Disciplina degli atti e delle procedure della programmazione e degli interveaniziari regionali

nei settori delle attivita e dei beni culturdliegge regionale 10 gennaio 2000, nMbdifiche ed
integrazioni alla Legge regionale 27 gennaio 1993, n. 7 congeriidorme per il riconoscimento

e l'erogazione di contributi a enti, istituti, fondazioni e associazioni culturali di rilevante interesse
regionale";Legge regionale 13 marzo 2001,7: Modifica dell'articolo 5 della Legge regionale 29
dicembre 1997, n. 75 "Disciplina degli atti e delle procedure della programmazione e degli
interventi finanziari regionali nei settori delle attivita e dei beni culturBl&creto Legislativo 31
maz o 1998, n. 112, in particolare | darti1l56 sull o s
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razionaizzazioni da tempo rinviate. Serve un'innovazione coraggiosa che

riposizioni il sistema culturale marchigiano sul versante della sostenibilita e dia

ancora un senso all'intervento pubblico nel campo della programmazione e
promozione delle politiche cultuid® Ad Ascoli le strutture che offrono tale

servizio sono:Labor atori o mi ni mo teatro (con | a
coll aborazione al ICompaghiee deh ©eatra delle Fpglieoget t o) ,
Pal af ol | i e AFly communi caticediaventiin@a he ~ un

realizza spesso spettacoli teatrdlg.tabella che segue riassume tali analisi:

TEATRO

Incidenza relazioni umane

Redditivita

Struttura competitiva

Prezzo (a livello di competitivita)

Struttura del settorea(livello di maturita)

Livello di innovazione;

Prodotti sostitutivi (incidenza cinema o cineforym)

Potere degli acquirenti (sviluppo della cultura teatrale

Potere dei fornitori;

Regolamentazione del settore;

| O 00| O| W O | Nl O 01 ©

Sensitivita al contesto maci&conomio.

Per quanto concerne il settore musitalenel territorio di Ascoli Piceno si

possono contare 4 importanti istituti musicalAccademiaitaliana di canto e

musica modernaassociazione culturalscuola di musica Le Arti, Istituto
MusicaleGaspare Smtini, scuoladi musicaCentro Sadi Musica Moderna

Léanal i si che stiamo per compiere riguard

tema di finanziamenti anche tale settore fa molto affidamento sui finanziamenti

2% http://lwww.regione.marche.ittHome/Settori/Comunicazione/ComunicatiStampa
29 http://www.cultura.marche.ié¢ www.norme.marche.it.

138



regionali e provinciali; ifatti la reglamentazione € in parte accorpata alle
normative in tema di spettacolanche salcune leggi in tema specifico si trovano

all 6interno del ialn tal sensndal 1992aal 1998 gonmstate | e
emanate diverse leggi statali a favore delle ragitve prevedevano il supporto

verso la creazione di conservatori musicali e piu in generale della cultura
musicalé®’.

La redditivita non assume per questo valori particodarte elevati per le
medesime ragioni relative al teatro, pero a differenza di quésgitore musicale

gode di una piu ampio riconoscimento da parte dei giovani in particolare, ma
anche degli adulti e per questo la sua competitivita € piu elevata. | prodotti
sostitutivi na hanno,a mio avvisg un potere rilevante in quanto la scelta d
frequentare un corso di musica sia esso canto o strumento, &€ spesso legato ad una
passione e non viene messo a confronto con lo sport, che é legato piu allo
sviluppo motorio che culturale. Inoltre, legato al concetteedditivita, nel senso

che molti degli introiti vengono da finanziamenti regiornplovinciali, quello
musicaleé un settore molto sensibile al contesto macroeconomico. A livello di

i nnovazione, S i pu, richiamare ci, che

Marché®, che si riflette ancheul settore musicale, chiedendo cooperazione

attiva tra i due settori.

2% .R. n. 20 del 28/12/2010(legge finanziari2011) DGR.177 del01/02/2010Finanziamento
spese funzionamento Corsi di Orientamento Musicale.

27 http://www.arpnet.itanimus/riforma/RIFORMA.htm

298 http://www.regione. marahit/Home/Settori/Comunicazione
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MUSICA

Incidenza relazioni umane

Redditivitg

Struttura competitiva

Prezzo (a livello di competitivita)

Struttura del settora(livello di maturitd)

Livello di innovazione;

Prodotti sostitutivj

Potere degli acquirenti (sviluppo della cultura musicale)

Potere dei fornitori;

Regolamentazione del settore;

O O 00| 00| W| N| | O 0 o

Sensitivita al contesto mac&conomico.

Per analizzare la terza ASA in relazione aghapgioco per bambini sino a tre
anni faremo riferimento, nel |l 6anal i si
ritengo siano le strutture piu utilizzate in tal senso.

In relazione alla redditivita degli asili nido, questi sono strutture che fanno
riferimento a rette fisse mensili in relazione al reddito delle famiglie e come tali
sono strutture consolidate, che possono far leva su finanziamenti comunali e
regionali. Essendo strutture sempre piu indispensabili ad oggi, e sempre piu
richieste dall6amiglie in virtu di una situazione lavorativa sempre piu pressante,

se ne promuove la nascita, ma le regolamentaZibede linee guida da seguire

sono molto stringent.i e fiscali e | asci

Rispetto ai prodotti sostitivi gli asili nido devono fare i conti con i servizi di
baby sitting (da parte di personale esterno o interno alla famiglia) che sono
sempre piu utilizzati ad oggi e che essendo maggiormente flessilijlianto si

modellano secondo le esigenze familiadno ritenute in un certo qual modo piu

*“per gprofondimenti si rinvia a: http://www.giovaneimpresa.ite Linee guida per la
progettazione di un asilo nido (Estratto del Capitolato Tipo per la costruzione di asili nido
approvato con DD.G.R. nn. 88B46 del 8.06.1975 e 73869 del 7.07.1976.
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competitivi e usufruibili a livello economico. Nonostante questo punto di
riflessioneper wuna struttura come | 6dasilo nido,
apportato da personale altamente qualificato e senzbicdwn punto di forza

I ndi spensabile, e senza il quale |l a strutt

SPAZI LUDUICI PER BAMBINI SINO A 3 ANNI (ASILI NIDO)

Incidenza relazioni umane
Redditivitg

Struttura competitiva

Prezzo (a livello dcompetitivita)

Struttura del settore (in termini di crescita)

Livello di innovazion&™

Prodotti sostitutivi (baby sittey)

Potere degli acquirenfuso frequente dallfamiglie);

Potere dei fornitori;

Regolamentazione del settore;

0| N| ©f | | O | U1l O | ©

Sensitivita al contesto macreconomico.

Léultima ASA tiene cont egiovdrs gdlle attigith a z i gi o
ricreative che li caratterizzano; e in tali strutture si fa riferimento non solo ad

attivita come quelle del teatro, e della musica @bbiamo precedentemente

analizzato ma anehad attivita ludiche di giocoad attivita inerenti ad aiuto nello

studi o. I n t al senso non c¢cO6 un vero e pr
generale ci si orientera verso normative di settore cheidayaso centri di

aggregazione giovanile come caratteristica princifalin tal senso le norme di

Inrelazbne al Iivello di innovazione per |le struttul
forte innovazione sopr atpt/wviwtinoovanianéph.goadmdnche o del | a |
http://www.camera.it

http://www.regione.marche;ihttp://www.norme.marche;it egge regionale n. 13 maggio 2003,

n. 9 e modifica della Legge regionale 12 aprile 1995, n. 46 concerndh@mozione e

coordinamento delle politiche di intervento in favore dei giovani e degli adoles¢@riti.R. n. 46

del 22.5.2003); dalla provincia di ali Piceno:http://www.provincia.ap.it
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riferimento sono presenti in misura rilevanfache in questo casa@ome nel
teatro e nella musicala redditivita risente dei finammenti regionali e
provinciali, che sono isfondi sicuri nel momento in cui vengono erogati e sui
quali fare affidamento, ma dipendono anche in ungacaisura dal momento
congiunturale che il territorio sta attraversando. A livello di competitivita, tali
centri giocano un o di primordine per la flessibilita e la varieta di servizi che
intendono offrire e che cercano di fare attenzione alle esigenze dei clienti; anche
per questo & un settore in continua evoluzione. | prodotti sostituivi anche qui, a
mio avviso non hanno uruolo decisivo, proprio per la varieta intrinseca nel
centro di offire vari servizi perigiovani, 6uni co aspetto sarebbe
da non sottovalutare troppo. La professionalita dei fornitori di questo servizio
deve avere un certo peso per géra lo sviluppo di un rapporto di fiducia tra

clienti-fornitori servizio.

SPAZI LUDICI PER RAGAZZI -GIOVANI (CENTRI DI AGGREGAZIONE
GIOVANILE)

Incidenza relazioni umane

Redditivita

Struttura competitiva

Prezzo (a livello di competitivita)

Struttura del settore (in termini di crescita)

Livello di innovazione;

Prodotti sostitutivi;

Potere degli acquirenti;

Potere dei fornitori;

Regolamentazione del settore;

~N| O 00 0| U1l N | N 00 o ©

Sensitivita al contesto mac®conomico.
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Il maggior concorrenten ambito del settore ragazgii ovani =~ senzabal tr
gi ovani | €% dhé ¢ fimpnziatondallm diocesi ed & di patrocinio della

pastorale giovanile e come tale si ripropone una serie di servizi che coincidono

con la nostra idea di business.

La differenza bndamentale tra SoldiBe il centro ricreativo pocanzi richiamato é

il servizio dei bimbi piccoli, al di sotto dei tre anni, e per questo occorre
considerare | 6altro concorrente in questic
Qui di seguito mediante un arsalsui fattori critici di successo si evidenda

tendenziali differenze che SoleluB in relazione alla strategia oceano blu, ha

rispetto ai suoi concorrenti

FATTORI CRITICI DI SUCCESSO A CONFRONTO
Spazi gioco bambini | Sole Bu Asili nl'do Spazp edgcatlvo-l_udlco Sole Bu | L'impronta
comunali per giovanie ra@zzi
Professionalita de 10 10 Professionalita de 9 9
personale personale
Ampiezza servizig . .
offerto 6 10 Ampiezza servizio offertq 10 9
Immagine Aziendale 6 10 Immagine Aziendale 6 9
Gttt ete) 8 6 Competitivita del prezzo 9 9
prezzo
Investimenti struttural 6 10 Creativita 9 8
Swluppo socie 9 9 Sviluppo socieeducativo 10 10
educativo
Aspetto etico 10 Personale volontario 6 10
Investimenti strutturali 5 8
Valorizzazione déa
) . 10
diversita
Sviluppo di un networ 10
socioculturale

392 http://www.vivereascoli.it
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Léaspetto etico dell dasilo indica il fatt

comunali, e la valorizzazione delle diversita insieme allo sviluppo di un network

socio culturat vogliono essere i fattori tipici &ole Bu.

In quanto il fatto che il dipitchedor e bbe apportare unbaziend:
Comunione ~ proprio |l o spirito di comuni o

| anci o0 verso for me zonetm e vapiecreaiazesistentec e di

144



perché spesso ci sono molte attivitd che isolatamente operano per la societa in

modo costruttivo e benevolo ma non si cCon
del | 6al tr a, O ancora non bérazione ceciproaa. s pi nt a
Questo dovrebbe essdredb o bi et t i vo del | e omunonetfarur e di [

nascere rapporti di interrelazione e la possibilita di poter creare una vera e propria

rete di interscambio culturale e valoriale.

5.4 IL PROGETTO NEL DETTAGLIO

fill business plan che illustra un progetto, in definitiva, € una borsa da viaggio che
ci accompagna nel nostro cammino imprenditotiae.

Da questa citazione vorrei iniziare definendo una struttura tipo di redazione del
Business Plan, conscia delttb che occorrera in sedi successive approfondire
ulteriormente tali analisi.a definizione del progetto é stata richiamata piu volte,

ma in modo frammentato all déinterno dell 6e
occorre, inun massimo di paroleddd i ni re cosé6 e cosa fa | a
Il n concreto, l a mission di frocbahnedallB | uo | ¢

sua nascita un network rapporti tali da rendere visibile e tangibile un bozzetto
di fratellanza universale tra cittadini e le diverse associaziordel territorio

provinciale attraverso percorsi tematici strutturati per accogliere le esigenze di

tutltli olhdi tutti o e non fAdei pi %0 viene da
delloi dea | mp Qeestahasdtedaumba hezi ati va che un paio
coinvolto i n mani er a prepondRcenanlt e | 6i nt

capodanno di tutti. Questa denominazione era stata definita proprio perché non
fosse un capodanno per i poveri, per i disabili dove le personestamti

potessero fare opera di beneficienza, ma che fosse un capodanno dove ognuno Si

303 G. BRONCONI, S. CAVACIOCCHI,Business Plai come redigere wun piano d
efficace e completdl sole 24 ore, Milano, 2009, p.7.
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sentisse protagonista, dove il povero era seduto accanto al ricco, dove il sindaco

aiutava nekervire dove i bambini giocavano con le persone disabili, in un modo

totalmente nuovo, e cosi e stato. a la consapevolezza e il bisognoudi luogo

di i ncontro dove si evidenzi | 6uguaglianz
non ne ha in modo che il povero diventi piu ricco ma non a livello solo materiale,

ma sopratitto di rapporti, di relazioni. Un utopia? A mio avviso non la definirei

cosi, perch®  stata | d6esperienza di mol ti
di ventare non solo | 6esperienza di una ser
Percio, | progettofiSole BIw, sii nseri sce in un contesto mol

di vista sociale, in quanto la comunita ascolana € una comunita aperta alle
relazioni, attenta allsvariatee si gen z e, dove |l a vita nAdell a
sta sviluppando in misura sempre maggiore.

Addentrandoci maggiormente sugli aspetti concreti del caso, si puo affermare che

il competitor maggiore da alcuni punti di vista & proprio il cediraggregazione

giovanile 6 i mpr ont a. Tale centro  finanziato
misura maggire. | ragazzi che partecipano alle varie attivita annualmente versano

una quota di 20 euro per usufruire di tutti i servizi, quali corsi di chitarra,

ripetizioni, attivita ludichee tanto altro. Il ragazzo cheartecipa alla vita de

centro trova a sua sposizione materiale di cancelleria, tanti giochi di vario

gener e, un punto déincontro tra I gi ovani
dialogare in profondita. | soggetti che vi operano sono tutti volontari, che in base

alle proprie competenze donaiioproprio talento a servizio di questi giovani.

All 6interno del centro transitano in medi
di ver si che Asono di passaggi o0, e questi
piu perché trovano in questa struttura luogo accogliente, di fiducia dove

trascorrere parte del loro tempo libero e rafforzare i rapporti. In realta il centro,

nasce come un oratorio ma nel tempo si € trasformato in un vero e proprio centro
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di aggregazione giovanile. Fondamentale il rappani® icvolontari hanno creato

con i genitori dei ragazzi che usufruiscono di tale servimiquanto € un rapporto

fondato sulla fiducia e sulla reciproca r e
E ci sono tante associazioni che ogni giorno si impegnanarnzesocieta civile

migliore, e perché devono rimaneselate?

5.4.1Punti di forza e di debolezza

Il progettofiSole BIW, percio si inserisce in un contesto gia ampiamente delineato

e fertile allbdapertura di igmoeetbai gener e
focalizzae | 6 a t qule mpportonitaee sui rischi correlati al nuovo eventuale
business che dar” | 6esatta misura dell a

progetto.Se si considera una struttura di ricezione per il centro ricreativo i punti

di forzae debolezzgossono essere i seguenti

Forza

1 sede come riferimento stabile e fisso (si sa che in quella struttura si possono
trovare determinati servizi);

1 iservizi sono concentrati in un unico luggo

Debolezza

1 costi fissi da dover coprire analmmente;

1 manutenzioni, verifiche e controlli della struttura;

1 capienza della struttura sopra o sotto dimensionata rispetto ai servizi che
possono evolvere nel tempo e richiesti dal mercato

Se si considera un servizio senza utilizzare una struttuestipunti di forza e

debolezza si wertono; altri possono emergere dal confronto con i concorrenti.

Oltre questi appena citati, piu legati alla struttura possiamo definire ulteriori punti

di forza legati al modusperandi

1 servizio educativo innovativo pea tittg

1 struttura polifunzionale flessibile alle necessita dei fruitori
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1 alleanze strategiche con famiglie e associazioni amiche e professionisti alla
sostenibilita del progetto

1 sostenibilita del progetto garantita dalla presenza di un tessuto di
profesionalita pronte ad accompagnare il progetto negli aspetti gestionali

f1lungi miranza del progetto che propone |
secondo percorsi pedagogici innovativi che prendono spunto dai principi
scientifici *deldpedgogimondazi one

Il nol tre i n relazione a probl emati che g u :

struttura e i tempi di realizzazione si puo affermare che, sempre in caso di una

struttura sifa riferimento al fatto che si cercherebbe una struttura gia esistente che

abba ampi spazi verdi per ovvi motivi ludici, per evitare le cospicue spese di

progettazione e costruzione. Cio non toglie che si dovra mettere in preventivo la

possibilita di sostenere spese di affitto o modernizzazione skellttura; a tal

proposito valuéremo attraverso un analisi economica i costi relativi a tale ipotesi,

e la possibilita per contro di considerare il progetto non contemplando una

struttura fisica.

Per quanto concerne i tempi di realizzazione, la previsione sarebbe entro il 2012

in quantop er | 6anno corrente sono gi -~ stati

| 6otteni mento di finanzi ament. per proget

accettare donazioni di tipo finanziario, materiale da parte dei soggetti che

vogliano contribuire in talsenso. Percio, in ultima istanza, in virtd anche

del |l 6anal i si fatta in merito alla strate

possibilitd di racchiudere in un'unica struttura attivita ludiche e educative,

permettendo alla famiglia che decidera di mirseil suo bambino in questo

contesto di essere sicura che lui goda di una educazione a tutto tondo; facendo

% Quese fiinondazioni o sarebbero quiitidialogacbnlgppr odotto d
culturai che il Movimento dei Focolari ha, da qualche temptavolato fra la sapienza, che offre
il carisma dell dunit”™, e umarbhtp:BAwwe.focolarendrg ti del sape
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riscoprire al bambino e alla famiglia ste
socializzare e di dare ampio spazio alla comunicazione visivi@ogio che a

quella virtuale che oggi prende sempre piu spazio tra i giovani partendo anche dai

pit piccoli. Per approfondire tale analisi € di vitale importante prendere in esame

il mercato al quale si fa riferimento e per questo & apparso appgoteiere un

campione dpersone e somministrargli un questionario di valutaZfone

5.4.2 Obiettivi
L6obiettivo gener al e del progetto B gue
Apolifunzional eo, cali brata sule esigenze

ragazzi,li coinvolga in un percorso educativo ben preciso che si fonda sulla
crescita integrale del bambino in tutte le sue dimensioni.

Specificatamente:

1 dare alla citta un servizio educativo innovafivo

1 promuovere la cultura della crescita integrale della parsitraverso percorsi

educati vi pensati ed organizzati con | 6al
1 promuovered educazi one ;attraverso | darte

1 dare una concreta possibilita di lavoro a persone qualificate che sono in grado

di far nascere e crescere un progettmvativo come questo

T far si che |I'e stesse famiglie siano i pr
figli rendendosi Aazionistio in prima pe.l

Pero, é pur vero chevare una seslnon € un aspetto fondamentaiepuo avere

come uwno degli obiettivi da valutare una volta che il progetto sia avviato e
soprattutto se il mercato lo richiedeEad6 da t ener e presente che
un costo, almeno inizialmenténfatti il punto di forza del progetto pud essere

proprioc he i | servizio viene svomadre nell e s

%% 1n tal senso, in questo momento, si & nella fase di raccolta dei dati, i quali dovranno essere
successivamente visionati e analizzati.
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nGentile Signora, non occor  rtwwaestdima porti
veniamo noi da td] tuo bimbo pud rimanere nella sua casal suo accogliente

ambi ent e La dimroheiclzemp@dssere elemento di novita e quella che

il serviziovaversoilclientel 6acqua che si fAmodell ad seco
la contiend e non far venire il cliente verso il servizio.

Ma, si puo obiettare il fatto che in tal modo si peidaenso di integrazione

sociale eculturale, che € uno dei punti fondanti il progetto. Riflettendoci
approfonditamente non € tutto bianco o nero, non é che in assenza di una struttura

tale aspettoviene a mancare. Lo spiego con un esempibambini, figli di

persone extr@omunitarie o di altri paesi europei presenti radtroterritorio, che

frequentano | a scuola el ementare, a volt
della Ilingua italiana. ASole blud pu, or
ripetizore per tal i bambi ni utilizzando unbaul

elementare stessa oppure a casa di uno dei genitori disponibildaaefguesto

tipo di servizio; e lo stesso varrebbe per il servizio di asilo nido ad esempio.

L 6 i d e an aekieuna struttura fissa, fa riflettere sulla possibilita di poter
soddisfare le esigenze delle zone limitrofe che potrebbero avere una necessita
maggiore in virtY¥h del fatto che | a citt?@
soddisfacendo una grande richéegnfatti, pensandaai comuni vicini,gli stessi

Spesso non riescono a garantire una risposta a tutto tondo, vuoi per le difficolta
logistiche, vuoi per le difficolta economiche. A tal proposito sara importante

formare partnership con le istituzioni, € mi0 prevedere inizialnme questo

servizio nécomuni con i quali si hanno gia dei rapporti.
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5.4.3 Corpo del progetto

Concretamente, molte giovani famiglie con bambini da zero ai tre anni
necessiterebbero di un s er vpregsocbétaale fAasi |l o
di simili strutture sia pubbliche che private; molte altre famiglie con ragazzi dai 7
ali 13 anni necessitano di uno spazio fAmul
essere seguiti per i compiti ma possano anche crescere con attivitivedtoae
l a musica e | 6arte in genere; oidhungeneral e
attivita di nuova concezione, con un percorso educativo diverso, un luogo di
condivisione, Il ntegrazione, coll aborazion
famiglia,in tutte le sue componenilale struttura avrebbe percio bisogno di un
personale qualificato e soprattutto specifico per i diversi percorsi tematici. Il
personale relativo agli incontri educativi periodici e programmati, per la famiglia
(intesa comenucleo familiare) non deve essere necessariamente inserito in
mani era stabile alloéinterno dell éorgani zz
collaborazioni volontarie esterne. Necessita di persogaddificato addetto ai
bambini dai 63 anni ( e per lege deve essere un responsabile ogBibambini),
personale per il supporto di attivitd ludiche per ragazzi, personale tecnico per
| 6area |l udica dei giovani , personale | eg
dipendente dal numero di ragazgovani che mtenderanno partecipare; in
guestoultimo caso, i personale sar”™ da c«
coniqualisiandraacooperal t re a queste esigenze iniz
progettuale, sono le risorse professionali da cui a&taggono molteplici:
U Associazioni Amiche ( parti integranti del progetti@poratorio minimo teatro

(educazione teatrale)rose di questo mondo (laboratori interculturali);

musicisti (educazione attraverso la musica).
U Per la gestione della contabilita egli aspetti gestionali: Commissione formata

da professionisti (manager, commercialisti, ingegneri)
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U Tutte le famiglie che con il proprio contributo di tempo e di beni e talenti
vogliono Alnvestireo su questa struttura
In virtu dei percorsi tenteei richiamati, questi potranno
1 essere guidati da espentiercorsi adultdbambino di psicomotricitapercorsi
adulto bambino di giocopercorso adultob a mbi no di educazione
percorso adultebambino attraversd@drte;
1 non guidati ma lascialiberamente ai genitori e figli per parlare, giocare,
| eggere | ibri o ascoltare musica, propri
La struttura garantisce il servizio anche nei mesi estivi fino alla fine di Luglio per
riprendere negli ultimi giorniel mese di Agosto.
In relazione al personale coinvoltogssendoun6i ni zi ati v a econot
professionale che deve sostenersi in maniera autonoma; occorre ragionare
prevedendo che ogni iniziativa, ogni idea comporta costi e benefici e occorre fare
in modoc h e i benefi ci economici Si gouoo pi ¥% de
essere utile noavere dei ruoli ben distinti, ma occorre prevedere una polivalenza
tra le persone impegnate nel proget§o.potrebbe ovviamente, prevederen
ruol o s p eaeviok pecseguipe ehimbildé 0 a 3 anni, ma per il resto delle
attivita, contabilita, promozione iniziative, assistenza o ripetizioni per i ragazzi,
occorre essere predisposinital sansofpeocedereiun po 6
alla redazione di wn mappatura delle attivita e dei soggetti che si ritengono
possano ricopriretaliruolAif i ne gi or nat a @vercongribuito per sona

per un valore almeno maggiore di quello indicate | | 6 a n-behefficc. i cost i

5.4.4Principali profili economici

Partiamo da alcune considerazioni di natura economica, cercando di caratterizzare

gli approcci propostulla base dei seguenti scef&ri

39| dettagli degli stessi possono essere visioni approfondit amente nella sezi
in calce all éel aborato.
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Le ipotesi sono:

1T Centro Ricreativo ASole Bluo I potesi 1A
T Centro RialreaBlivo Hhppot esi 1B (dotato di
Variabili o;
1T Centro Ricreativo ASole Bluodo | potesi 2
Variabilio

Innanzitutto | centro ricreativonon é dotato di servizio mensa, almeno

inizialmentee questo pef@ i costi legati alla fornitura sono molto elevati e per

iniziare si potrebbéotizzarela presenza di distributori automatici per un servizio

di bibite e di cibi confezionatiE per questo anche il servizio asilo nido copre una

fascia che puo esserelwata in base alle maggiori esigenze familiari.

Come si puo notare nel file excel sono indicati nella prima parte i costi dovuti al

personale (si tiene conto Slpersone) e i principali costi fissi e variabili .

Nella seconda parte € indicato il volum@df f ari / fatturato nece
i costi del progetto.

Analizziamo caso per caso:

T Centro Ricreativo NAnSole Bluo I potesi 1A

Per questo tipo di soluzione si prevede una rata fissa mensile da far pagare agli
utenti (bambini, ragazzi, giovani) e quindi alle famiglie che usufruiscono dei
servizi del centro ricreativddal prezzo della rata si ricava il numero minino

di utenti che occorrono per coprire almeno i costi indicati come obiettivo
minimo da realizzare€Come si puo notare sono indicate diverse possibilita per
quanto riguarda la rata daun minimha 0 2 0 O (a)fifo adrne maxidil i

G 500, O (). Daampmntd di vista economico la soluzione delle rate si
presenta impegnativa per le famiglie che dovrebbero usufruire del servizio,
occorre impegnarsi per aimeno 10 mesi, 10 mesi sonanyoteelativamente

l ungo per un i mpegno economico e se nel
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La rata fissa  molto utile per |1 6dorgan
ricreativo (entrata fissa garantita), ma molto scomoda da parte della clientela
(famiglie), si paga un servizio anche se non se ne usufruisce (ad es. nel caso in

cui un bimbo si ammald episodio molto frequente)Personalmente la
soluzione del | a rat a fissa emomsi |l e S i
concorrenziale non | 6 a popda consmérave (talensitumziosiet | v

puo paragonare guella del servizio pubblico esistente, come quello della

scuola maternahe hannmecessita di sovvenzioni e di finanziamenti esterni

da reperire per poter abbassare il costo della rata mensile reoffate un

servizio ad un prezzo me impegnativo per le famiglie).

Centro Ri creativo nSol e Bl uo |l pot esi 1B

Vari aBohsioder ando sempr e i costi del C i
minimo che si pone per coprire i costdicati risulta di avere un volume di

affari giornaliero complessivo almenoui 29(considerando 20 gg / mes&e
persone). LO&6i mpegno gi or niaSoileer oBdduadupar t e
25,80 Per ottenere tale obiettivo e possibile far leva su molteplici opportunita:

ad es. il servizio di asilo nido potrebbe essere svoltowa rata giornaliera

(con un orario da definire a priori) di
servizio sono sufficients bimbi. Il servizio di lezioni di recupero per ragazzi

pu, essere svolto con un <co3dreod orari o
ri petizione si C 0 p r eSigossonongrgaryzaaoe eyertir o gni
quali feste di compleanno, feste di Carnevale, pomeriggi di gioco, feste di

circoli aziendali dando a disposizione uno o piu locali con un canone minimo

0 una quota di partqmazione che vada a coprire almain@5,80 persona /

giorno.Tale formapud esserp i 2 fl essi bil e rispetto all o
una risposta piu vicina a quelle che possono essere le esigenze della clientela

(delle famiglie). L6 i mpegno o/pegi oprenrasbsééae pid i a
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sostenibile per i soggetti che vanno ad usufruire dei servizi offerfi &ao | e

B | wigpetto alla ipotesi precedente della rata mensile fssa. amp |l i a | 6of f e
dei servizi che si possono offrir@rt corsied iniziative di vario generdl

punto debole sami costi della struttura che devono essere mantenuti.

Centro Ricreativo fiSole Bluod I potesi 2

Var i aTale propasta sicuramente la piu flessibile per svariati ordini di

motivi: tempi di realizzazione piu brewe oneri finanziari molto meno

impegnativi, appunto perché non necessita di una struttura kisgpiesto

casq la leva del vantaggio competitivo e senza duldiorofessionalita delle

persone doilntdlSasdse r Bt ter ebbe ddubpitd Agenzi a
chediuncentroricreatved il bl u del |l dacqua che si a
base al contenitore che la contiehe. spirito € quello del SolePartiamo

dal | 6obiettivo minimo dei costi da copri
al | éilB @t 232iiBpegno / giorno / persona contro 2 el 8aBo
precedent e, [3,47nahié flaf trascuraneznaquadtd se 8i offrono

gli stessi servizi del caso precedente risulterebbero il potenziale utile

déi mprestaal s mecessita di una strattdra (il tutto si riduce ad

una gestione fida casao0o per prendere apf
Ibattenzione e |l a risposta alle esigenze
cliente stesso, non vi sono passi intermedi. Prendglidetessi esempi

precedentiil servizio di asilo nido pud esser fatto direttamente a caba de
cliente (del 0@ /orh erméongiaiSa ki caprond i cbsti /

giorno), e tale costo risulta essemalto competitivo ed aggressivad.e
ripetizioni possono essere fatte a casa
ora (e con gia 3 ore soprono i costi / giorno / persond).n pi % | 6ori zzotl

della clientela si ampia ulteriormente.
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- Ad es. prendendo come spunto gli alberghi o gli hotel presefé zone
marittime v i potrebbe essere | 0esigenza
propria clentela un servizio di baksitting o di organizzazione di
momenti di svago per i bambini e i giovani presenti delle famiglie che
fanno le feriePer tale servizio si puo ipotizzare un prezzo giornaliero che
va a coprire almeno il costo giornalierold22,33(sono da definire anche
in questo caso orari, compiti, locali messi a disposizione per tale servizio
da parte della struttuiiahotel, albergoc h al)et é

- Altra possibilita € quella di centri commerciali clwecora non offrono tale
servizio, perchéel casovogliono offrire alla propria clientela un servizio
di intrattenimento per i propri bambini e ragazzi e poter fare la spesa senza
Apat emi ,d8Baheée poBabhe ®ssere una buon promatdne
questo caso é lo stesso centro commerciale @t ra disposizione uno
spazio da dedicare a tale attivita.

- Altra possibilita € un servizio di baksjtting da proporre interno alle
aziende, anche in questo caso
disposizione un locale adeguato per le attivita di asi@ propri
dipendenti.

In ultima istanza, dle soluzionesi presenta come I@iu duttile e la piu

conveniente.
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CONCLUSIONI

Ad oggi definire una strategia sulla base di valori etici e socialmente responsabili,

sulla tenuta di un comportamento eticamem®retto € una scelta che

promuovono molte aziende; avere una strategia che abbia come fine il rispetto per

| 6ambiente e | a responsabilit? soci al e
dalla veridicita che sottende a tali fini. Perché creare una corapea sociale

solo allo scopo di ottenere un vantaggio competitivo con fini speculativi, € un fine

che non garantisce |l a continuit”™ dell i mp
punto di vista del riconoscimento etico).

ALa verit”™ wmmdoio wgntantes ea abedodchecn@ivcame in un

ambiente come quello odierno sia piu vera, in quanto le aziende che fondano il

loro operare sulla coerenza e sulla trasparenza delle proprie azioni, per quanti

ostacoli potranno incontrare, saranno in gradocd st r ui re unoi Mpr es e
Amattone dopo mattoneodo che anche in situa:
giusta strategia per continuare ad operare sul mercato.

Ho ritenuto opportuno far t al i rifl essioniomunbneguant o | ¢
in particolare il progettdiSole Bl uvaole essere una testimonianza, un esempio

di come la cooperazione e la diversita rappresentino le chiavi per inserirsi in un

mercato fatto di regole nuove, in cui la competizione gioca sempre un ruolo

cruciale ma non in senspeculativo 0 aggressivo quanto come spunto per cercare

spazi inesplorati o semplicemente modi nuovi di far impresa e puntare sul futuro.

Percio essere eticamente corretti crea sicuramente un forte vantaggio competitivo,

ma e fondamentale che diventi uleva di valore intrinseca in ogni soggetto

operante in quella data realta aziendale e in tutti gli interlocutori sociali che si

interfacceranno con essa.
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Ovviamente ognuno ha un talento e una predisposizione propria per compiere
nella vita un certo lavoro una certa attivita, e personalmente ho scelto di fare
questa tesi, ho scelto di essere protagonista in questo progetto perché credo molto
nell 6dinfluenza positiva che un modo diver
societa. E, in piu, perché propuo centro ludicecreativo? Perché nella midta,
fin qui, sono cresciuta tra i bambini, da bambina ad animatrice, e mi sono resa
conto di quanto, in un bambino sono influenti la famiglia, e il mondo adulto in
generale, di quanto si assorbe e diquan®ici i denti fi ca, e un Oed
certo tipo forma gli uomini di domani, quegli stessi uomini che possono essere
imprenditori o politici, volontari 0 manager, presidenti di organizzazioni mondiali
o casalinghi. Tutti ugualmente protagonisti in ambi@ii 0 meno ampi di una
societa. Tale scelta e stata dettata anche dalla volonta di essere a contatto diretto
con | e Arisorse umaneo, capirne | e dinami
dialogp.Fra | 6i dea i mprenditorias$®e®a ecd a uwnanc:
doppia linea sottile caratterizzata da un lato dalla necessita di saper valorizzare le
ri sorse i mmat er i anh seriepdr amadise ecanomifmanziaeel | 6 al t r a
che permettono di individuare le opportunita e i rischi a cui si vantnzole fonti
finanziarie di cui si ha bisogno, le risorse sulle quali poter contare. Non occorre
prendere in modo superficiale uno strumento che tiene conto di tali aspetti perché

un documento fondamentale di caintrollo
di modad ma che anzi ~ i mportante tenere
cartina tornasole; e stiamo parlando a tal proposito del business plan
i mpl ementato embrional mente nell dultimo ¢
diversi scenari ed evidenzale ripercussioni economico/finanziarie delle stesse.
Il tempo, in ogni iniziativa ha un ruolo fondamentale, il tempo di redazione del
progetto, di analisi, di ricerca, di attesa dei finanziamenti eventuali, e sono fattori

che incidono me®dtdelsludi diecao siampfraerndi t or i al
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Infatti, |l a propensione  proprio verso |
ha una struttura fisica propria, ma fa leva sulle strutture gia esistenti creando un
vantaggio competitivo interessante, umeadus operandi che vada incontro al
cliente. Perci , | 6i ncertezza del mer cato

punt o di forza piuttosto che di debol ezza

alle esigenze del mercato (il Blu del titolo del progett@) nello stesso tempo la

staticit?’ del | 6obiettivo etico che sia U
nell operativit
(! semplice concetto del Amodel | arsi o all

vantaggio competitivo fortissimo, considerando lad#dgicon la quale lo stesso

evolve ma il tutto deriva da unawsazione sociologicenolto complessalnfatti, in

un convegno a <cui ho avuto | 6onore di p o
economica e delle strade evangeliche per uscirne, si focalizzdvat t enzi one s
problema della cultura odierna. Questa, ad oggh@l t o i ncentrata sul
anchesulla contemporanea riscoperta del concetto di crescita comunitaria e del

Anoi O, I n cul occorre ribellarsikielaa quell a
definivaBauman Zygmunt®’, del tutto scorre, tutto passshe sembra gradevole,

ma in realta fa vivere come se si fosse demtrm gr ande magazzi no,

guesto e mollo | 6altroo nell éinganno che

®"Bauman Zy g muNella nodefnigdiquida il ségreto del successo consiste nel non

essere troppo conservatori, nell'essere mobili e sempre a portata di mano, occorfessibdie

sempre a disposizione, pronti a ricominciare da capo. Nell'epoca della mobilita planetaria e delle

reti mondiali di comunicazione in diretta, conquistare territori e citta appare iawisai costoso.

Il concetto di "modernita liquida" inda allo stesso tempo continuita, fusione e discontinuita,

assenza di radicamentdella societa di massa infatti I'individualita e la liberta individuale sono

un'illusione, una nuova schiavitl attecchisce dietro I'apparente individualizzazione e la societa

viene accusata di aver costretto o convertito le persone alla ripetizione continua degli stessi
atteggiamenti  davanti alle sfide dellautoaffermaziene del | ' autocreazionebo
http://utenti.mitimania.it/spada03/bauman.htm ancordia cultura della modernita liquida non &

pi % una cultura dell dapprendi mento e dell daccumul
del l a discont i nui thitp/ewwdvelketlaret.itihoesitionautorc anzad i n
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tutto, rended o r omantica | 0i dea di guesta manca

flessibilit?” di storta come Ail modo el ega
riferimento tutto  meglio di o peggio dic
E, I n tutto Qquesto siamo tuttascieqza ot agoni
facendo | 6el emosi na, perch® questa non da
Ainon fare niente di mal ed ma occorre dAvol

prima persona per rompere questo circolo vizioso, primo frartdtinandoai

giovani (che sono gli uomini di domani) il senso e la bellezza del sacrificio, che

senza rinunce a volte non si raggiunge la felicita pienafird®i tutto € lecito,
soprattutto se va a.ledere | a |ibert”™ del
E a proposito, | @e®ormagmieant it ameanl ¢ dte@ oma mi
comune, gia nel 1300; ma nel 1800 si fa strada il concetto di bene totale che ha
sostituito quello di bene comune, in cui il mercato € una somma, e se facciamo la

somma i valori nel tempo crescqrlanondo e pitricco; ma attenzione vero che

ci sono tanti ricchi mai sono soprattutto tantissimi poveri.

Ad oggi, sembra esserci, a causa di questa crisi (che come origine ha un duplice

significato di opportunit”™ e di cambi amen
del | 6economia intesa come economia <civile
bene totale ma al bene comune. I nfatti, 8

Stefano, affermo che il bene comune non & una somma, ma €& un prodotto: nella
somma anche se un adde €& zero il risultato degli altri non cambia, in un
prodotto,invece, se un fattore & zero si annulla tutto il risultato. E credo che in una

societa come la nostra spesso si rischia di guardare di piu alla somma delle attivita

che ci sono, piuttosto cheop | e i n relazione tra | oro da
intrinseco nel significato del #Aprodottoo.
Léerrore pi%h evidente che pu, compi er si a
i mprenditoriale ~— farsi prendere troppo d
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i nsidie del mer cat o; per questo | 0obietti
risposta definitiva, una soluzione al progetto, ma delle strade da percorrere, degli

spunti su cui riflettere, perché siano approfonditi ulteriormente e si individui la

strategia vincente nel mercato del territorio ascolano. E pur vero, che le analisi

effettuate hanno evidenziato una forte esigenza verso struttatévita che

operino con un attenzione ©privilegiata a
aziendale, casalgo, scolastico.

(! contesto della <citt? di Ascol i Piceno
presenta un quadro soegonomico molto fertile. E piu in generale la Regione

Mar che si presenta particolarmente attent
ddle donne che spesso risentono maggiormente delle difficolta faragtao,

all aspetto educativo e culturale verso t|
adolescenti e i ragazzi. Inoltre, a livello di convegni, associazioni e centri che si

occyano di tale sviluppo, la presenza degli stessi € notevole su tutto il territorio,

da centri giovanili a centri per stranieri, da associazioni di volontariato per le

persone disagiate a convegni per formare una consapevolezza maggiore sulla
responsabilitdociale aziendale.

La scelta delomdmiBne enstataidetatadaltre ¢he per motivi

personali anche perché € un nuovo modo di fare impresa che non va a sostituirsi

all 6attuale ma | o modifica dal di dentro
profesore che stimo moltoNiccoli Alberto, con il quale ho avuto modo di
confrontar mi sul tema e che aveva mol ti du
di Comunione nel mondadierng non tanto perché non fosse un valido

contributo per la societa, quanto g riteneva fosse per un gruppo ristretto di

soggetti che credono in una data spiritualita senza poter varcare ulteriori confini; a

proposito mi vien da dire che ci sono tanti esempi di imprenditori che sono rimasti

affascinati da questo modo di operamnrper la spiritualita di fondo quanto
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perché e una spintainppler cooperare al bene comune e
un soggetto orientato al ber.per concludere, essendo un elaborato orientato

alla speranza verso la creativita e la concretezza tiigicgiovani, un pensiero del
CardinalBagnascofi | |  cuor e deEeperngturd allagrandezzaenaliae

bellezza, per questo cerca ideali alti: bisogna che essi sappiano che nulla di
umanamente valevole si raggiunge senza il senso del dovere, del sacrificio,

del |l 6onest”™ verso se st esdti,delladsmderdtea f i duci
che soppesa ogni proposta, scartando insidie e complicita. In una parola, di valori

perenni®®,

398 http://www.chiesacaplica.it/cci_new/documenti_cei
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APPENDICE

Modello Vari-Banca Etica

REQUISITI
Convocazione regolare asselee
1- Partecipazione democratica Partecipazione dei soci in assemblea

Si intende linsime di procedurOrganizzazioni di Commissioni e/o Forum

interne ed esterne all'organizzazit presenza dei lavoratori nella commissioni
che testimoniano una partecipazit
diffusa di dipendenti, soci, volonta Bilanciamento tra soci e lavoratori

nonché di altri attori la cui attivita s N )
strettamente  connessa  alla 1\ Possibilita elezione nel CDA

dellente. Partecipazione economica

Partecipazione nella predalle decisioni
Esistenza di un codice interno
Coinvolgimento stakeholder

2 - Trasparenza REQUISITI

, . . Flusso interno costante di informazioni
E l'insieme di regole ct

l'organizzazione si  impone  pFlusso esterno costante di informazioni
rendicontare pubblicamente la prog R ) )

attivita sia economica che socic Comunicazioni frequenti con gli stakeholder
All'interno  dell'organizzazine la
trasparenza riguarda la fluidita de

comunicazioni  tra le  diversEsistenza bilanci o rapporti sociali ambientali
componenti.

Esistenza bilanci di eseréd quando non obbligatori

3 - Pari opportunita REQUISITI

Si tratta del rispetto da palNon discriminazione per sesso
dell'organizzazione della parita

sessi e tra razze diverse, nonché di
particolare attenzione alla tutela de
minoranze. Tale rispetto deve ess
sempre presente sia nei processi int
che nelle attivita esterne dell'ente

Non discriminazione per razza



4 - Rispetto dell'ambiente REQUISITI

Si tratta di processi messi in atto , ) o =
pare dell'organizzazione P .R|sp.etto per Iamb|ente.e§terno: riduzione delle emis
raggiungere la sostenibilita ambient iNAuinanti e consumo di risorse

della propria attivita, attraver:
controlli interni di gestione ambiente
e lincremento di produzioni ee
compatibili.

Miglioramento continuo

5 - Qualita sociale prodotta REQUISITI

Si intende il livello di qualita socia
raggiunto nei prodotti e nei processi.
particolare, essa si esplicita attrave
la presenza di metodi di certificazio
e con la presenza di marchi soc
riconosciuti

Servizio/prodotto socialmente utile

Capacita di risposta ai bisogni dell'area

REQUISITI

Rispetto dei contratti
6 - Rispetto delle condizioni di lavora . . o L
P Rapporto equilibrato dipendenti/altri retribuiti

Sono procedure che permettono Programma formazione lavoro per minori

monitoraggio delle condizioni d : . : o

lavoratori sia rispetto alle normati Ambiente di Avoro pulito ed igienicamente controllatc

vigenti che relat|va_1mente ai COd'ICI el sicurezza sul posto di lavoro

e comportamentali presenti nell'ente
Rispetto orario di lavoro
Equilibrio salariale

7 - Volontariato REQUISITI

Siintende il processo di valorizzazic y/5|rizzazione del volontariato
delle risorse volontarie sia in termini

formazione e crescita consale che

di coinvolgimento nel proces: Formazione continua dei volontari

decisionale dell'organizzazione.

8 - Solidarieta verso le fasce pitREQUISITI
deboli
Presenza lavoratori emarginati e svantaggiati

E' linsieme delle evidenze c o i
manifestano la propensie Momenti d'incontro e svago &alavorativo

dell'organizzazione verso le fasce ) ) o .
deboli della societa. In particolas Relazione e disponibilita verso l'esterno



viene valorizzata la quali Contributi a sostegno di soggetti esterni piu deboli
dellinserimento lavorativo dei sogge
piu svantaggiati.

9 - Legami territoriali REQUISITI

. . . Conoscenza del territorio
Si riferiscono alla capaci

dell'organizzazione di essere radic Rapporto con istituzioni locali

nel territorio in cui opera e : : : R :
manifestano mednte le sinergie cc Radicamento dei lavoratori e dei soci non lavoratori
gli altri attori sociali presenti n

. Do Presenza concreta nel territorio
proprio contesto di riferimento.



Alcuni dati interessanti sulla situazione delle aziende di economia di
comunione nel biennio 2002010

ACentinaia di I mprese, ut il me s si I n co
persone in difficoltd economiche aiutate a garantire a sé e alle peetoo

una vita migliore, decine di migliaia di persone in tutti i continenti coinvolte in

uno stile di gestione improntato alla col
comuni one, con | 6effetto di conferire nu

collaborazione, di affaf®® Graficamente:

| Dati che seguiranno sono presi dal Rapporto di Economia di Comunione anno
2009/2010 consultabile interamente nel sito ufficiale, redatto @sigreteria
Internazionale Economia di Comunioriee imprese/attivitéaaderenti al progetto

EdC a fine 2008 erano 754, ad oggi sono 797 cosi suddivise:

2008 2010
Europa 463 (di cui 242 in Italia) 506 (i cui 242 in Italia)
America del Sud 218 226
America del Nord 36 34
Asia 27 25
Africa 8 6
Australia 2 0

309 Cit. di MARIO MOLTENI T fiDizionario di Economia Civile - Citta Nuova Editrice, Roma,
2009,p. 68



