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INTRODUZIONE

Mai  sino ad oggi  l’uomo ha assistito ad una evoluzione del sistema sociale ed economico così veloce e profonda come quella odierna. L’impresa in tale situazione si trova, come sempre, a dover cogliere le sfide che le si presentano.

La rivoluzione tecnologica ha profondamente stravolto il mercato e il modo di organizzare l’impresa stessa,  passando dall’organizzazione scientifica del lavoro (il taylorismo) alla rivalutazione delle relazioni umane nell’impresa e alla visione dell’azienda come sistema cooperativo. 

Si sono così aperti numerosi dibattiti sull’impresa, su quale dovrebbe essere il suo ruolo istituzionale ed in particolare su quale dovrebbe essere il posto dell’etica nell’impresa.

In tale contesto nasce il progetto che va sotto il nome di Economia di Comunione, d’ispirazione cattolica e che mira a portare in azienda i valori cristiani con valenza universale come per esempio, la solidarietà e il rispetto dei diritti umani.

Si è cercato in questo lavoro di vedere se tali valori possano essere effettivamente un arricchimento per l’impresa ed, in particolare, per la piccola-media impresa, visto che ad aderire al progetto sono soprattutto piccole imprese e che il tessuto produttivo del territorio marchigiano è costituito in prevalenza da questa realtà.

Il lavoro si divide in tre parti. La prima analizza il progetto di Economia di Comunione. In particolare, nel primo e nel secondo capitolo di questa prima parte, si spiega come è nato il progetto, su quali valori si ispira e i suoi obiettivi. Nel terzo capitolo si da una panoramica sulle dimensioni del progetto. Nel quarto capitolo si espongono le linee che sono state date dal progetto per condurre un impresa.

Nella seconda parte si procede, nel quinto capitolo, ad analizzare la responsabilità sociale dell’impresa in relazione alla sua evoluzione negli ultimi anni, mentre nel sesto capitolo l’attenzione viene focalizzata sulla piccola impresa e sui cambiamenti che lo scenario odierno richiede. In particolare si sono messe in evidenza le carenze di carattere culturale della piccola impresa alle quali il progetto si propone di dare una risposta valida. 

Nella terza parte infine si riporta quanto emerso da un intervista realizzata a due imprese che aderiscono al progetto. La prima intervistata è una cooperativa di Macerata, nata a seguito del progetto. La seconda impresa, invece, è una S.r.l. di Lugo, in provincia di Ravenna, una ditta a conduzione familiare già presente sul mercato. 

PARTE PRIMA

Capitolo Primo

L’ECONOMIA DI COMUNIONE

1.1 Come nasce il progetto

Il progetto che va sotto il nome di Economia di Comunione nasce da un’intuizione avuta da Chiara Lubich, fondatrice del Movimento dei Focolari
, in occasione di un viaggio fatto in Brasile.  

Lo spunto le viene offerto dalla città di San Paolo dove più che in altre parti del mondo si evidenzia la disparità tra ricchi e poveri. È un’intuizione, un’idea questa suscitata dall’impatto visivo di una città che, se nel centro pullula di grattacieli, alla periferia è formata da favelas. Ma questa idea rappresenta anche la maturazione di un movimento che da 40 anni cerca di dare il suo contributo nel sociale.

Un movimento, quello dei Focolari, che nato a Trento nel 1943, è innestato pienamente nel messaggio cristiano visto da un’angolazione particolare, quella dell’unità. 

Scrive Chiara Lubich nel ’46: “l’anima deve sopra ogni cosa puntare lo sguardo nell’unico Padre di tanti figli. Poi guardare le creature come figlie dell’unico Padre. Oltrepassare sempre col pensiero e l’affetto del cuore ogni limite posto dalla vita umana e tendere costantemente e per abito preso alla fratellanza universale in un solo Padre: Dio. Gesù, modello  nostro ci insegnò due cose che sono una: ad essere figli di un solo Padre e ad essere fratelli gli uni degli altri”.

La fondatrice, conscia di tutto ciò e consapevole che tra quelle favelas vivevano persone che condividevano il suo stesso ideale, sente che quanto sin allora fatto non era più sufficiente.

Chiara, quindi, propone agli imprenditori, alle persone, agli abitanti delle cittadelle
 del Movimento, in particolare a quella di  Araceli in Brasile, l’Economia di Comunione.

Pensando ai 200.000 membri del movimento in questa nazione, per la maggior parte poveri, diceva: “Qui sotto la spinta della comunione dei beni dovrebbero sorgere delle industrie … aziende di vario tipo, che dovrebbero essere sostenute da persone di tutto il Brasile; dovrebbero nascere società dove ognuno abbia la possibilità di una propria partecipazione: partecipazione anche modeste, ma molto diffuse: la gestione di tali imprese dovrebbe essere affidata a elementi capaci e competenti, in grado di far funzionare queste aziende con la massima efficienza e ricavarne degli utili.  E qui sta la novità: questi utili dovrebbero essere messi in comune liberamente. E per quali scopi? Gli stessi della prima comunità cristiana: per aiutare quelli che sono nel bisogno, per dar loro da vivere, per aver modo di offrir loro un posto di lavoro… Poi naturalmente anche per incrementare l’azienda; e infine per sviluppare le strutture di questa piccola città in vista della formazione di “uomini nuovi”, motivati nella loro vita dall’amore cristiano, perché senza uomini nuovi non si fa una società nuova… ”.

1.2 I  “prodromi” del progetto

Il progetto rappresenta una tappa per il Movimento e quindi, in quanto tale, è frutto della sua storia. La comunione dei beni è infatti una prassi che è venuta fuori come un’esigenza sin dall’inizio, era il 1943, c’era la guerra e Trento era sotto i bombardamenti. In  un tale scenario, dove ogni cosa sembra crollare Chiara riscopre il senso della vita in Dio e da qui la scelta di servirlo nel prossimo. Inizia cosi  lei con alcune  compagne a leggere il Vangelo e a mettere in pratica alla lettera quanto in esso era scritto.  Questo le portava ad andare incontro ai poveri e alle persone disperate della città per offrire quel poco che avevano, certe che poi Dio avrebbe provveduto a loro. Ne nasce una comunione dei beni simile a quella dei primi cristiani dei quali era scritto “erano un cuor solo, un’anima sola (…) avevano tutto in comune (…) nessuno tra loro era indigente”
. In pochi anni si crea nella città una comunità di 500 persone, punto di partenza di un Movimento che si sarebbe poi diffuso in tutto il mondo.

Questo stesso Ideale ha ispirato, in tempi più recenti, azioni sociali rivolte verso le aree del Terzo Mondo quali: “Operazione Africa”, “Operazione Libano”, “Operazione Sahel”; opere sociali quali il complesso di strutture sanitarie, scolastiche e artigianali a Fontem (Camerun) o per la promozione sociale e l’addestramento professionale a Manila, iniziative che hanno costituito materie valide perché il Bureau internazionale dell’economia e lavoro  del Movimento entrasse nel, 1987, fra i membri del Consiglio Economico-Sociale  dell’ONU.  

Il salto di qualità tra le esperienze precedenti e l’Economia di Comunione  è dato dall’uso attivo che in questa viene fatto dei beni: questi non vengono infatti soltanto donati a chi è nel bisogno, come è stato fatto precedentemente, ma vengono messi in circolo per produrne altri. 

 
Un altro fattore che ha contribuito alla nascita dell’Economia di Comunione  è stata l’intuizione avuta da Chiara Lubich nel 1961 ad Eisiedeln, in Svizzera. Trovandosi a contatto con un’abbazia benedettina dove vede  incarnato quel “ora et labora”,  ha il desiderio di fondare delle cittadelle con case, industrie , aziende dove testimoniare l’ideale dell’unità. Pochi anni dopo nasce la prima, Loppiano, vicino Firenze. Le finalità di queste cittadelle sono quelle di dare una testimonianza concreta di come sarebbe il mondo se gli uomini vivessero uniti e quella di essere una  scuole di formazione per i membri del Movimento. Loppiano accoglie circa 700 abitanti provenienti da tutto il mondo, alcuni vi restano per due anni altri per 2 mesi. C’è anche chi vi vive stabilmente e questi sono gli insegnanti delle scuole, le famiglie che si sono trasferite per dare stabilità alle attività produttive ( qui ha sede la cooperativa vinicola, Loppiano Prima, un impresa artigiana per la produzione di ceramiche, “Centro Ave”, e un’azienda artigiana che produce oggetti in legno, “Azur”),  hanno, inoltre, dimora fissa anche le suore di clausura e alcuni sacerdoti. È presente inoltre un asilo nel quale possono accedere anche i bambini residenti nel comune di Incisa.

Attualmente le cittadelle del Movimento sono 19 sparse in tutto il mondo e Araceli in Brasile è una di queste.

Infine l’ultimo elemento scatenante è stata la riflessione sull’Enciclica Centesimus Annus, che dà una panoramica sulla situazione economica, sociale e politica del mondo d’oggi; riafferma la dottrina sociale della Chiesa, il valore centrale delle persona umana, il valore sociale delle proprietà privata, un diritto naturale ed individuale da orientare, però,  al bene comune, il valore educativo dell’impresa, il valore segnaletico del profitto sia come indicatore del buon andamento dell’impresa sia come valore vitale e sociale che è pur sempre la migliore fonte per finanziare lo sviluppo dell’azienda.

 “…l’uomo realizza se stesso per mezzo della sua intelligenza e della sua libertà e, nel fare questo, assume come oggetto e come strumento le cose del mondo e di esse si appropria. In questo suo agire sta il fondamento del diritto all’iniziativa e alla proprietà individuale. Mediante il suo lavoro l’uomo s’impegna non solo per se stesso, ma anche per gli altri e con gli altri…. L’uomo lavora per sovvenire ai bisogni della sua famiglia, della comunità di cui fa parte, della Nazione e, in definitiva, dell’umanità tutta. Egli, inoltre, collabora al lavoro degli altri, che operano nella stessa azienda, nonché al lavoro dei fornitori o al consumo dei clienti, in una catena di solidarietà che si estende progressivamente. La proprietà dei mezzi di produzione sia in campo industriale che agricolo è giusta e legittima, se serve ad un lavoro utile; diventa, invece, illegittima quando non viene valorizzata o serve ad impedire il lavoro di altri, per ottenere un guadagno che non nasce dall’espansione globale del lavoro e della ricchezza sociale…”
.

L’Economia di Comunione risulta quindi essere un progetto che matura in un movimento che sin dalla sua nascita ha uno sguardo rivolto a quelli che sono i problemi sociali, attinge, per formulare le linee base del progetto, alla dottrina sociale della chiesa, in particolare all’enciclica Centesimus Annus, e trova in una struttura già esistente al suo interno, le cittadelle, l’ambito nel quale portare avanti il progetto in modo da poter offrire un modello funzionante, seppur limitato nelle sue dimensioni.

1.3 Le finalità del progetto 

Le finalità del progetto individuate da Chiara Lubich vanno in tre direzioni. 

La prima è quella che mira a risolvere il problema sociale innanzitutto andando incontro ai 5.000 indigenti che conta il Movimento  e successivamente allargando l’orizzonte all’umanità intera. Nel suo punto di avvio il progetto è limitato, tutte le attività che in esso confluiscono vengono fatte ruotare attorno alle “cittadelle” e questo nasce dall’esigenza di non voler offrire all’umanità una vaga teoria o ideologia, ma un modello concreto di società con delle realizzazioni limitate ma funzionanti.

 L’aiuto che viene offerto non vuole soltanto essere di carattere economico,  bensì vuole mirare ad una integrazione della persona nei circuiti produttivi  per permettere a questa di essere autosufficiente.


 La seconda finalità è quella  di promuovere  la formazione di “uomini nuovi”, di persone , cioè, che indirizzano  il loro agire alla luce di una cultura diversa, “a differenza dell’economia consumistica, basata su una cultura dell’avere, l’Economia di Comunione è l’economia del dare”
.

I soggetti produttivi, quindi, pur operando in un sistema capitalista, si ispirano a principi radicati in una cultura diversa e mirano a diffonderla. Non ogni dare  crea la cultura del dare. se questo è infatti contaminato dalla voglia di potere, che cerca il dominio o l’oppressione, è un dare solo apparente. Se cerca soddisfazione e compiacimento è espressione egoistica di sé e chi lo riceve ha la percezione di  ciò e si sente di conseguenza umiliato ed offeso. Se infine è un dare interessato che cioè in fondo cerca sempre il proprio interesse non crea una mentalità nuova. 

La cultura del dare implica un dare evangelico che si apre all’altro e lo cerca nel rispetto della sua dignità. L’uomo viene quindi posto al centro dell’economia  richiedendo questo la creazione di strutture economiche  a servizio dell’uomo e  per l’uomo.

Questo carattere di asservire l’attività economica all’uomo e non viceversa corrisponde a quanto affermato nell’enciclica Laborem exercens, che dice: “la Chiesa ricorda a quanti tentano di affermare il predominio della tecnica, riducendo l’uomo a “merce” o strumento di produzione, che il soggetto proprio del lavoro rimane l’uomo, poiché nel piano divino il lavoro è per l’uomo, e non l’uomo per il lavoro”
, poiché  l’attività umana è “sempre una causa efficiente primaria, mentre il capitale, essendo l’insieme dei mezzi di produzione, rimane solo uno strumento o la causa strumentale”
 del processo produttivo.

La terza finalità del progetto, ma non la meno importante, è quella di promuovere e sostenere la crescita delle imprese che vi  aderiscono. 

A tal fine  un terzo degli utili viene reinvestito nell’azienda  per permetterne lo sviluppo e per  creare nuovi posti di lavoro. Solo in questo modo è possibile testimoniare che si può prosperare economicamente  ricorrendo a comportamenti  che potremmo definire eticamente corretti.

L’Economia di Comunione non ha l’ambizione di proporre una nuova teoria economica, ma  vuole dare il proprio contributo nel  superamento di quelle  “carenze umane”
 che  sono presenti nel nostro sistema che pure considera l’uomo come principale risorsa dell’azienda. Per far ciò,  si vuole calare nella realtà esistente e per questo le imprese che ad essa aderiscono mirano al rispetto della legislazione fiscale vigente, delle norme sulla sicurezza del lavoro e dell’ambiente naturale e alla produzione di prodotti di qualità e ad una concorrenza leale.  

1.4 I contenuti del progetto 

L‘Economia di Comunione non si limita solo alle donazioni o al volontariato ma  è molto di più: “è la proposta per un operatore economico di intonare alla logica del dare, del condividere, non solamente l’utilizzo di una parte del suo reddito, del suo tempo, ma l’intera sua attività imprenditoriale “
.


Il fine dell’impresa non si riduce più al mero profitto, seppur legittimo, ma si allarga verso quelle che sono le esigenze della società, che  possono essere: l’aumento dell’occupazione, della qualità dei beni e servizi prodotti, il rispetto dell’ambiente naturale ed altri.

Nell’impresa il fatto che l’imprenditore finalizza la propria attività  verso un ambito più sociale, senza per questo essere un’impresa no-profit, comporta l’aumento della fiducia e della stima dei lavoratori nei suoi confronti con un conseguente miglioramento del clima aziendale e delle motivazioni dei lavoratori stessi.

Oggi sappiamo che il ruolo del lavoro umano è sempre più importante quale fattore produttivo di ricchezze immateriali e materiali ma al di la di questo, c’è qualcosa che è ancor più importante, come detto nell’enciclica Centesimus Annus nella quale troviamo scritto: “prima ancora della logica dello scambio degli equivalenti e delle forme di giustizia, che le sono proprie, esiste un qualcosa che è dovuto all’uomo perché è uomo, in forza delle sua eminente dignità. Questo qualcosa dovuto comporta inseparabilmente la possibilità di sopravvivere e di dare un contributo attivo al bene comune dell’umanità”
.

 Questo lo fa innanzi tutto con il pieno rispetto della libertà di chi aderisce al progetto, anche per coloro che sono invitati a contribuire con denaro, con il loro tempo, con risorse di ogni genere. Le aziende che aderiscono a questo progetto, infatti, spesso assumono la forma giuridica di società di capitali, per garantire la libertà  della distribuzione degli utili per finalità di pubblica utilità.

Nella gestione dell’impresa l’obiettivo, inoltre, non è dato dalla semplice ridistribuzione della ricchezza ma  vuole andare al di là e puntare, di conseguenza, alla “comunione” che significa instaurare una relazione di apertura reciproca.

Un’attività che si fonda su questi principi permette di eliminare gli elementi che hanno sino ad ora distorto il capitalismo e le sue funzioni. L’industrializzazione infatti ha educato l’uomo all’alienazione, l’ha reso uno strumento di produzione offendendolo nella sua dignità di persona. Tale stato ha creato nel lavoratore uno stato d’insoddisfazione che lo ha portato a coalizzarsi contro il “nemico”, l’imprenditore schiavista, lo sfruttatore, lo speculatore ecc. 

Ora le condizioni che hanno creato la contrapposizione tra capitalisti e lavoratori, tra ricchi e poveri, vengono meno perché è  l’imprenditore che si cala nelle parti del povero, dello sfruttato. Questo, cosa ancora più importante, lo fa contribuendo a sollevarlo dallo stato di miseria, con i suoi soldi e lo fa non con della beneficenza una tantum, ma impostando tutta la sua attività lavorativa a tal fine. Questo però non significa che l’impresa debba trasformarsi necessariamente in una non profit, ma dà a intendere che l’attività produttiva deve essere riorganizzata in modo tale da asservirla a chi vi lavora e non viceversa. L‘output che ne consegue, è il frutto di un’attività collaborativa interna conseguita spontaneamente ad un rapporto che l’imprenditore ha cercato di basare sul rispetto e sulla stima. 

Per portare avanti tale progetto, oltre al resto, chi vi aderisce cercando diverse occasioni d’incontro durante l’anno, mira a mantenere una tensione costante a condividere profondamente, a formarsi e riformarsi insieme, ricaricarsi nel portare avanti questa proposta culturale
. Per facilitare la comunicazione tra i diversi imprenditori che aderiscono al progetto è stato creato un giornale  che prende appunto il nome di Economia di Comunione. Nella prima parte di questo notiziario solitamente viene riportato un messaggio della fondatrice, seguono poi le esperienze fatte dalle imprese aderenti al progetto, quelle delle persone destinatarie degli aiuti, riflessioni sull’economia ed in fine l’ultima parte viene dedicata alla pubblicazione dei dati annuali sul numero di aziende aderenti al progetto e di tesi discusse sull’argomento.

Capitolo Secondo

L’UOMO: AUTORE, CENTRO E FINE DELL’ATTIVITA’ IMPRENDITORIALE

2.1 L’uomo: l’autore

L’Economia di Comunione si propone di ripensare le attività ed i rapporti economici alla luce di quanto a tale proposito è stato detto dal magistero cristiano, “l’uomo (…) è l’autore , il centro e il fine di tutta la vita economico-sociale”
.

Si mira, quindi, a ridare all’uomo la dignità in quanto essere umano e, per far ciò, è necessario non negare le dimensioni che sono in esso presenti.

Concepirlo nella sua integrità significa comprenderlo nella sua identità personale. Se non si può negare che l’uomo agisce per il proprio interesse individuale, è anche vero che fa parte della natura umana e delle sue capacità naturali agire anche per benevolenza, per altruismo, per la socialità; la “polis” è, di conseguenza,  la dimensione costitutiva dell’uomo nel suo essere e nel suo agire, quello economico compreso.

L’autore dell’attività economica è l’imprenditore e questo, in conseguenza del suo essere in primo luogo uomo e poi imprenditore, si realizza nel gestire l’impresa non più come puro apparato di produzione, burocratizzato ed impersonale, finalizzato a far soldi, ma come comunità di persone. L’Economia di Comunione  a tal fine suggerisce l’utilizzo di società (per azioni o no) in quanto strumenti di aggregazione economica che, pur nel rispetto delle regole per esse dettate dalle legislazioni dei paesi di appartenenza, deve contraddistinguersi per i caratteri che qui  di seguito sono elencati:

1. In esse, pur non escludendo la presenza di azionisti con quote importanti, dovrebbe essere presente un azionariato diffuso, fatto di tante piccole quote.

2. La loro gestione dovrebbe essere affidata a persone professionalmente competenti e particolarmente motivate al nuovo tipo di economia, capaci di riscuotere la fiducia non solo dei possessori della maggioranza delle azioni, ma possibilmente della totalità degli azionisti.

3. Il comportamento aziendale, sotto il profilo della correttezza amministrativa e fiscale, della politica retributiva dei dipendenti, della sicurezza e della salubrità del posto di lavoro e dell’impatto sull’ambiente esterno dello stesso, dovrebbe risultare particolarmente rispettoso delle legislazioni vigenti.

4. I rapporti tra lavoratori, direzione e lavoratori, tra azienda e clienti, tra azienda e aziende concorrenti, tra azienda e pubblica amministrazione, dovrebbero essere sempre congruenti con i principi di economia di comunione, nel rispetto delle competenze e della sensibilità di ciascuno.

5. La gestione economica dovrebbe rispettare i canoni dell’efficienza e della produttività; l’azienda dovrebbe quindi mettersi in condizione di poter camminare con le proprie gambe, rimanendo però sempre aperta all’intervento della Provvidenza, quale naturale conseguenza del nuovo modo di agire economico in essa impostato.

6. Aspetto qualificante dell’azienda, per poter affermare la sua adesione ad ”Economia di Comunione” , dovrebbe essere la decisione di tutti o almeno la maggioranza degli azionisti, di devolvere gli utili aziendali non indispensabili al consolidamento dell’azienda per l’aiuto degli ultimi e per la formazione a questa “cultura del dare” delle nuove generazioni, formazione da rendere possibile in vari modi, ma certamente tramite le strutture delle cittadelle, che dovrebbero essere considerate sempre più il cuore di questa economia.

7. Una forma preziosa e prioritaria dell’agire di queste aziende in aiuto ai bisognosi dovrebbe consistere nell’inventare per essi una attività produttiva; un modo efficiente per devolvere utili per gli ultimi potrà quindi risultare il far nascere le attività produttive ad alto contenuto di lavoro che altrimenti verrebbero scartate a causa della loro limitata, anche se sicura, redditività economica.

8. Tenendo presente che nel tempo si verificherà per qualche socio la necessità e la volontà di ricevere tutti gli utili che gli spetterebbero, oppure di rientrare in possesso dei capitali investiti, e comunque la necessità di confrontarsi con eredi che potrebbero avere idee diverse, per rispettare anche nel tempo quella caratteristica aziendale dell’Economia di Comunione , che è la libertà, di quanti “investono” in essa le loro risorse, essi dovranno poter disporre dei propri beni anche nel tempo; quindi le quote delle società dovranno mantenere un valore di mercato, cosa impossibile se la decisione di devolverne gli utili fosse per un periodo indefinito; essa di conseguenza dovrà essere rinnovata ogni anno da ogni socio, a cui la società dovrà assicurare la “libertà effettiva” di ricevere i propri utili in caso di decisione in tal senso: altrimenti si verrebbe a creare un piccolo sistema economico a sé, avulso dall’economia di mercato, che ostacolerebbe la diffusione dell’Economia di Comunione .

Dagli otto punti elencati si delinea dal progetto un’impresa che si colloca in un sistema economico già esistente e ad esso si conforma per quanto attiene la forma giuridica, la legislazione fiscale e civile esistente.

Anche in questo carattere possiamo notare che viene rispecchiato quanto enunciato nell’ultima enciclica che “riconosce la positività del mercato e dell’impresa, ma indica nello stesso tempo la necessità che questi siano orientati verso il bene comune”

2.2
L’uomo: il centro

Il “capitale umano” è al centro dell’impresa non  solo in riferimento alla dimensione qualitativa e quantitativa, ma anche nella misura in cui vive inserito in una rete di rapporti, in una cultura e in un assetto istituzionale che ne consente lo sviluppo e il potenziamento.

Il lavoro assume una dimensione diversa, diventa un lavorare con gli altri che porta alla comprensione reciproca, alla condivisione di fatiche e problemi ed alla ricerca comune di nuove soluzioni.

 Il rapporto interpersonale è un valore in sé in quanto risponde al bisogno d’integrazione sociale della persona. La qualità delle relazioni tra chi lavora nell’impresa è  quindi il vero fattore competitivo, il “plus-valore umano”
 che le aziende di Economia di Comunione cercano di migliorare con una “strategia dell’attenzione” verso l’altro, andando cioè al di là dei “ruoli”, essendo uomini tra gli uomini.
 

La “strategia dell’attenzione”, per cui il dipendente si trova a svolgere il proprio lavoro in un luogo a lui non avverso, crea le condizioni favorevoli affinché questo possa riscoprire il piacere di svolgere un lavoro che lo gratifica, valorizzandolo come uomo. Questa gratificazione crea una conseguenza immediata che è l’attenuazione delle tensioni che spesso accumulate a lavoro vengono poi riversate anche esternamente. Si innesca cosi un ciclo virtuoso che in quanto tale non può far altro che creare dei ritorni positivi in azienda ed anche al di fuori di questa. 

In conseguenza a quanto detto, si cerca di curare l’ambiente di lavoro, di promuovere sia il lavoro di gruppo, sia quello individuale. Vengono create opportunità di aggiornamento e apprendimento continuo. Si cerca di favorire la comunicazione interna e di adottare moderne tecniche di management orientate alla persona.

L’impresa mira, inoltre, alla creazione di nuovi posti di lavoro e cerca di andare incontro ai lavoratori che si trovano a fronteggiare situazioni difficili.

2.3 L’uomo: il fine 

L’attività imprenditoriale, oltre ad essere concepita come un lavorare con gli uomini, è anche un lavorare per gli uomini  ed è proprio in questa dimensione del lavoro che si capisce come possa essere l’uomo il fine dell’attività stessa. 

 A volte  il lavoratore  vede  il destinatario del proprio operare, come nel caso di una prestazione medica o di un trasporto in taxi, ma il più delle volte il rapporto tra chi produce un bene e chi ne usufruisce è impersonale, si produce ad esempio un’auto ma non si conosce chi l’acquista.

L’Economia di Comunione  cerca nei suoi principi di riempire di significato questo rapporto impersonale che non è più tale se nel lavoro si applica la “strategia dell’attenzione” che fa sì che i due soggetti (chi produce e chi usufruisce del bene prodotto), diventino prossimi. L’attenzione posta verso il destinatario di un oggetto implica, a livello pratico, un maggiore impegno nell’offrire beni e servizi utili e di qualità.

Il lavorare per acquista un peso maggiore  se si pensa che il “prossimo” non è solo l’utente o il consumatore ma anche l’indigente. La motivazione al lavoro (sia quello dell’imprenditore sia quello dell’operaio), si carica di un significato ancora più grande che  non è la sola accumulazione di capitali ma è il mettere al centro dell’attività economica l’uomo e la sua felicità, una felicità che è tale solo se condivisa da chi lo circonda.

Questo voler “crescere insieme” si traduce nell’intento di produrre ricchezza senza sottrarla ad altri e mettendo anche questi nelle condizioni di produrla. 

La ricchezza  così realizzata non deriva soltanto dal lavoro fisico o intellettuale dell’uomo ma anche dalla creatività e dalla capacità che questo ha di immedesimarsi nei bisogni dell’altro. Questa comprensione profonda delle necessità altrui, che è il supervalore dell’unità, è frutto di una armoniosa collaborazione tra le parti (compreso l’indigente che dona il proprio bisogno) che porta all’unità d’intenti.

Tale atteggiamento che porta a comprendere negli obiettivi aziendali anche l’emarginato crea per quest’ultimo un’occasione di riscatto che purtroppo la mentalità odierna tende ad escludere.

Il povero difatti viene lasciato nella sua condizione e talvolta colpevolizzato del suo stato. Questa mentalità, di conseguenza, non crea in lui una ragione per trovare la forza di risollevarsi dal suo stato, perché sa già di essere stato catalogato e di non avere alcuna possibilità nei confronti di chi lo guarda con un certo distacco e disprezzo.  

L’obiettivo quindi delle imprese di Economia di Comunione, è quello di creare delle opportunità per far si che queste persone possano esprimere la loro creatività e sviluppare e loro potenzialità.

È questo il passo iniziale da compiere affinché in ambienti degradati possa iniziare a risollevarsi dal  loro degrado che oltre ad essere economico è anche di carattere morale.  

Per portare avanti tale progetto bisogna però  crederci fino in fondo . E’ necessario immergersi in quella cultura diversa, la cultura del dare, che porta all’abbandono di ogni lotta perché c’è la consapevolezza di far parte di un’unica realtà che deve essere anteposta ad ogni altra.

Questa capacità di “mettersi nei panni dell’altro” cercando di mantenere rapporti di piena fiducia reciproca,  si distingue nettamente dall’attenzione al cliente per questioni di convenienza o per particolari strategie di marketing. La motivazione culturale è più forte e per il cristiano risuona nella frase del vangelo che dice: “ciò che fate al più piccolo dei miei fratelli lo fate a me”.

Capitolo Terzo

LE REALIZZAZIONI

3.1 Le dimensioni del fenomeno
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Dopo sette anni dal lancio dell’idea,  la crescita del numero di aziende che aderiscono all’Economia di Comunione  è stata costante, nonostante alcune imprese non abbiano confermato la loro adesione. Questa “instabilità” aziendale, che nel 1993 era del 21% e nel 1994 era del 14%, è probabilmente dovuta in parte ad una mancanza d’informazioni ed in parte al fatto che non erano vere aziende ma iniziative produttive temporanee
.
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La distribuzione geografica delle imprese che aderiscono al progetto mostra una progressiva diffusione in tutti i continenti.

Nell’Europa occidentale e nell’America latina si conta il maggior numero d’aziende.

La concentrazione a livello geografico del fenomeno è dovuta in primo luogo al fatto che la maggior parte degli imprenditori che hanno aderito al progetto sono quelli che già conoscevano l’Ideale  alla base dell’Economia di Comunione   ed in conseguenza di ciò le iniziative sono più concentrate dove il Movimento è più diffuso.

In secondo luogo lo sviluppo del progetto in due realtà completamente diverse, come quella europea e quella  latino americana, ci dice che questo può essere una risposta valida sia per le esigenze di un’economia matura (come il miglioramento dei  rapporti umani nell’ambiente di lavoro, della qualità dei prodotti offerti e l’impegno ad assumere una maggiore responsabilità sociale) sia per quelle di un’economia meno evoluta dove c’è alta disoccupazione e povertà diffusa che spesso è accompagnata dal forte degrado morale.      

A livello settoriale possiamo notare che l’area nella quale si concentrano di più le attività è quella dei servizi con 300 imprese, seguono poi le attività industriali  ed in fine quelle commerciali. 
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In fine per quanto riguarda la devoluzione degli utili per le finalità del progetto si rileva che le imprese i cui soci hanno messo a disposizione parte dei loro utili sono state,  nel 1993, 84, nel 1994, 155, nel 1995, 200 ed in fine nel 1996, 300. Questi dati devono essere letti tenendo in considerazione il fatto che molte imprese aderenti al progetto sono di recente costituzione e che altre hanno creato nuovi posti di lavoro o  hanno effettuato trasferimenti di know-how a favore di nuove attività.

Gli azionisti che hanno condiviso mediamente più utili sono stati quelli che operano nei paesi in via di sviluppo e questo forse perché il problema sociale è vissuto più da vicino. 

3.2 Alcune realizzazioni particolari   

L’idea iniziale di costituire dei poli industriali come perni sui quali far ruotare le altre iniziative ha trovato  concreta attuazione nelle cittadelle del Movimento in Brasile ed in Argentina. In Brasile le industrie operanti sono già tre: la Tunica, che opera nel settore dell’abbigliamento, la Rotogine, che fabbrica grandi manufatti di plastica ed infine la Ecoar che produce detergenti per ospedali. Il polo viene gestito dalla ESPRI s.p.a.  che ha un capitale sociale di 900.000 dollari sottoscritto da 1800 soci per la maggior parte piccoli azionisti. Tra questi vi sono anche abitanti delle favelas che si sono adoperati nella realizzazione di microiniziative per raccogliere i cinque dollari necessari per acquistare un’azione.

A Solingen, in Germania, è nata la “Società per la Promozione  di Economia di Comunione” (la Solidar Capital) che ha come scopo quello di agevolare la fondazione di nuove aziende, in particolare nei paesi in via di sviluppo e dell’Europa orientale, mettendo a loro disposizione prestiti ad interessi molto contenuti, consulenza ed aiuto concreto nella fase della costituzione e dell’avvio. La società ha 17  soci con un capitale sociale di DM 191000.

A Milano è stata creata la “Commissione dell’Economia di Comunione” al fine di assistere le 41 aziende che aderiscono al progetto nel territorio. La commissione attualmente è composta da 13 persone tra cui due commercialisti, un esperto finanziario, alcuni imprenditori (industriali ed agricoli) ed uno studente. E’ stato costituito un gruppo di lavoro che con alcune imprese sta tentando di definire il “bilancio sociale o ideale” dell’azienda. Questo bilancio  dovrebbe  leggere la vita aziendale alla luce dei criteri 
 dell’Economia di Comunione  in una visione più globale, che tenga cioè conto non solo della ripartizione degli utili ma anche dell’armonia dell’ambiente di lavoro, della cura dei collaboratori, della capacità di favorire la crescita del personale. Tale bilancio deve inoltre essere il risultato di una profonda comunione con gli imprenditori interessati.

3.3 Iniziative attorno il progetto

Lo spirito insito nell’iniziativa, quello cioè di voler  crescere e sviluppare insieme, viene promosso non solo all’interno dell’impresa ma anche tra gli imprenditori che al progetto aderiscono. Concretamente questo è reso possibile dai numerosi incontri e congressi che a tale scopo vengono organizzati.

Il primo incontro tra imprenditori si è tenuto nel 1993 a Castelgandolfo,

con la collaborazione del Bureau internazionale di Economia e Lavoro,  vi hanno partecipato 200 persone di tutto il mondo tra imprenditori ed esperti di economia.

Altri incontri sono poi seguiti nelle diverse parti del mondo, il 30 e 31 marzo del 1996, ad esempio, si sono svolti contemporaneamente due incontri, uno ad Ottmaring, in Germania, e l’altro nella cittadella Luminosa, a New York, dove l’associazione d’imprenditori “Società Nuova” è diventata una realtà giuridica insieme al notiziario EOS (Economy of Sharing) NEWSLETTER che viene da questi prodotto.

In Germania il programma prevedeva la condivisione di esperienze degli imprenditori di Economia di Comunione, una serie di relazioni sulla situazione politica, economica ed ambientale mondiale ed, in fine, sulla “economia sociale” che è alla base del sistema economico del paese.

   A Milano gli imprenditore  delle aziende di Economia di Comunione hanno invitato i propri dipendenti ad un pomeriggio di dialogo e di vita assieme.

Per poter poi diffondere l’Idea sono stati promossi  dei congressi. In Italia il 13 aprile del 96 si è svolto a Piacenza, presso l’Aula Magna della Università Cattolica, il Convegno “Per una diversa dimensione dell’economia –L’esperienza “Economia di Comunione”
.

  In Colombia, a Medellin, si è tenuto lo scorso anno il secondo congresso sul  “management sostenibile” promosso dall’università di Antiquia. I  tre punti essenziali proposti, gli stessi ravvisati dall’ONU come proseguimento della conferenza di Rio sull’ambiente, sono stati: sradicare la povertà, cambiare il comportamento dei consumatori, cambiare i metodi di produzione. L’esperienza Economia di Comunione è stata una fonte di ispirazione teorica  ed un  modello applicativo a livello aziendale. 

Infine l’ultimo incontro mondiale si è tenuto nel marzo del 1997 a Castelgandolfo  con oltre 300 partecipanti. Il convegno su “economia di comunione” è stato preceduto  da due giorni di seminario con una quarantina di esperti. A conclusione dell’incontro imprenditori di tutto il mondo hanno tracciato le linee per condurre un’impresa.

Capitolo Quarto

ECONOMIA DI COMUNIONE:

LINEE PER CONDURRE UN’IMPRESA

Le aziende di economia di comunione operano nel mercato e realizzano profitti, al pari delle altre imprese. Come molte altre imprese danno una parte dei loro profitti a scopi sociali. Scopi primari delle imprese di Economia di Comunione sono la creazione dei profitti a favore di persone in difficoltà economica e la diffusione di una “cultura del dare”.

4.1 L’economia e il lavoro

L’impresa è gestita in modo tale che i profitti crescano e siano destinati in pari grado: a persone in difficoltà economica, iniziando da quanti condividono la “cultura del  dare” che il progetto promuove; per la diffusione di tale cultura; per la crescita dell’impresa.

La persona umana, e non il capitale, sta al centro dell’impresa. Per i responsabili dell’impresa la prima ricompensa è la soddisfazione che nasce dal trasformare l’azienda in una vera comunità. L’impresa crea nuovi posti di lavoro per il sostentamento dei lavoratori e delle loro famiglie, favorendo al tempo stesso persone in difficoltà economica e la società nel suo insieme.

L’impresa adotta misure di aiuto per i dipendenti che attraversano momenti di bisogno. Essa cerca di utilizzare al meglio i talenti di ognuno, e favorisce un clima che incoraggia l’assunzione di ragionevoli rischi, la creatività e la realizzazione personale. ogni membro dell’impresa diventa un protagonista nel definirne e perseguirne, insieme agli altri, gli scopi. Gli imprenditori prendono decisioni di investimento con prudenza, tenendo conto di tutti  i criteri di decisione tipici della gestione d’impresa, e anche ispirandosi alle proprie personali convinzioni, in modo da poter aiutare persone in difficoltà economica e creare posti di lavoro. 

4.2 Il rapporto con i clienti 

L’impresa collabora con i fornitori  nell’offrire beni e servizi utili e di qualità, a prezzi equi. I membri dell’impresa lavorano per costruire e rafforzare buone e sincere relazioni con i clienti, i fornitori e la comunità. Si rapportano in modo leale con i concorrenti, e agiscono nel rispetto reciproco nel trattare con tutti gli interlocutori.

4.3 L’etica

L’impresa rispetta le leggi e ha un comportamento eticamente corretto nei confronti delle autorità fiscali, degli organi di controllo, dei sindacati, e così via. Il lavoro dell’impresa è un mezzo di crescita interiore per tutti i suoi membri.

4.4 La salute e il valore della vita

La salute e il benessere di ogni membro dell’impresa sono oggetto di attenzione, con speciale riguardo a chi ha particolari bisogni. Si cerca di evitare un eccessivo orario di lavoro in modo che nessuno sia sovraccaricato; sono previste adeguate vacanze. L’impresa produce beni e servizi sicuri, prestando attenzione agli effetti sull’ambiente e al risparmio di energia e risorse naturali con riferimento all’intero ciclo di vita del prodotto. Le condizioni di lavoro sono adeguate al tipo di attività, e quindi vengono assicurati la necessaria  ventilazione, livelli tollerabili di rumore, illuminazione adeguata, e così via, nel rispetto delle norme di sicurezza e delle capacità di ogni lavoratore. L’ambiente di lavoro è disteso e amichevole e vi regnano rispetto, fiducia e stima reciproca.

4.5 L’armonia nell’ambiente di lavoro

L’impresa adotta sistemi di gestione e strutture organizzative tali da promuovere sia il lavoro di gruppo che la crescita individuale. I membri fanno sì che i locali aziendali siano più puliti e gradevoli possibile, in modo tale che tutti (datori di lavoro, lavoratori, fornitori e clienti) si sentano a proprio agio e possano far proprio e diffondere questo stile.

4.6 La formazione e l’istruzione

 Riconoscendo che la persona è al centro dell’impresa, i responsabili si impegnano a fornire opportunità di aggiornamento e di apprendimento continuo per consentire a ciascuno di raggiungere obiettivi sia personali che dell’azienda.

4.7 La comunicazione

L’impresa crea un clima che favorisce una comunicazione aperta e sincera che consenta lo scambio di idee tra dirigenti  e  lavoratori. L’impresa si serve anche dei moderni mezzi di comunicazione e dell’informatica. Le imprese restano legate tra loro sia a livello locale che internazionale, rallegrandosi dei successi e imparando dagli insuccessi delle altre.

4.8 La gestione dell’impresa

I responsabili formulano strategie, obiettivi e piani aziendali insieme agli altri membri dell’impresa, e li portano avanti ricorrendo a moderne tecniche di management orientate alla persona. All’interno dell’impresa i membri mantengono un’atmosfera di rispetto, fiducia   e sostegno reciproco. Mettono a disposizione  liberamente talenti, idee e competenze a vantaggio della crescita professionale dei colleghi e per il progresso dell’azienda. Si ritrovano regolarmente per verificare la qualità dei rapporti interpersonali. I responsabili si adoperano per risolvere le situazioni difficili con la collaborazione di tutti, consci che lo stesso sforzo di risoluzione di queste difficoltà può generare effetti positivi sui membri dell’impresa, stimolando innovazioni, creatività e una crescita di maturità e produttività
.

PARTE SECONDA

Capitolo Quinto

LA RESPONSABILITA’ SOCIALE DELL’IMPRESA

5.1 I  cambiamenti che implicano una reimpostazione dell’impresa 

Lo scenario nel quale l’impresa opera è radicalmente cambiato rispetto a quello esistente sino a pochi anni fa. Procedere ad una lettura delle trasformazioni in atto può essere utile cercando di cogliere in esse quelle condizioni e quelle opportunità che possono consentire una riconsiderazione o reimpostazione della responsabilità sociale dell’impresa.

Il primo cambiamento è dato dalla globalizzazione dei mercati che  comporta una forte intensificazione della concorrenza su scala mondiale. Si evince un allargamento degli orizzonti di riferimento dove le diverse realtà (economiche, produttive, sociali e culturali) entrano in comunicazione tra loro. L’interrelazione reciproca tra queste, consentita dalla diffusione di conoscenze  e  tecnologie  informatiche,  fa  si  che  queste  diventino  parti

interconnesse di sistemi più ampi. 

Questo processo, di “globalizzazione interdipendente”
, non si espande con la stessa velocità in tutti i settori, costituendo così per alcuni una grande opportunità e per altri un vincolo o una minaccia dalla quale difendersi.

Un secondo cambiamento, che può sembrare in contrasto con il primo, è dato dalla  “complessificazione” e “densificazione” degli ambienti di riferimento con i quali l’impresa interagisce, caratterizzati da un’organizzazione con molteplici dimensioni: sociali, politiche, economiche, giuridiche.

Se la prima tendenza è accentrata sulla globalità, la seconda si mostra orientata verso la specificità. Queste due dimensioni si mostrano complementari tra loro se le differenze stanno a rappresentare potenziali fattori d’integrazione e d’arricchimento.

Il  terzo cambiamento è rinvenibile nel sapere scientifico e tecnologico sempre più capace di penetrare orizzontalmente, cioè da settore a settore e questo grazie alla diffusione di logiche di autofertilizzazione e di multidirezionalità.

Infine è necessario evidenziare i mutamenti riguardanti la strategicità delle risorse indispensabili per lo sviluppo che sono quelle immateriali raffigurabili nel sapere scientifico, nella conoscenza e nell’informazione. Tali risorse hanno la peculiarità di essere incorporate  nelle persone, nelle strutture, nella cultura aziendale e necessitano, per essere alimentate, un interscambio tra loro.

Tali cambiamenti non sono univoci, sono bensì complessi e contraddittori; proprio in quanto tali portano ad una crisi delle nostre categorie concettuali e strumentali e quindi al modo di rapportarci a noi stessi, agli altri e all’ambiente. Vengono così a crearsi nuove domande di senso e di significato scaturite da uno sviluppo che se da un lato ha portato ad una crescente potenza dei mezzi scientifico-tecnici, dall’altro ha portato ad una carenza di finalità e valori.


Se tali cambiamenti prodotti dal sapere scientifico e tecnologico comportano un’importanza crescente del ruolo che ha la risorsa umana dall’altro evidenziano una situazione dove ad una evoluzione cosi veloce come quella tecnologica, non si è ancorata quella culturale.

 Le imprese devono, dunque, essere le promotrici di quest’ultima dando una risposta a quelle che sono le domande di senso e di significato. Risulta essenziale che ogni soggetto nell’impresa senta propri alcuni valori, come quelli della corresponsabilità e della partecipazione. Solo in questo modo l’interagire tra soggetti, organizzazioni ed istituzioni può generare ritorni positivi per ognuno.

A questo punto dobbiamo chiederci perché proprio adesso avviene questo cambiamento e la risposta è perché il problema economico della società post-industriale è qualitativamente diverso da quello della società industriale.

In quest’ultima il problema è l’adeguatezza dei mezzi scarsi rispetto al fine dato, che è l’accumulazione del capitale che è scarso. Non viene quindi posto in discussione il fine bensì i mezzi per raggiungerlo.

 Nella società post-industriale non esiste più il problema di scegliere i mezzi più adatti per raggiungere un fine dato e questo perché le soluzioni a tali problemi vengono date sia dalle teorie economiche che da quelle ingegneristiche. Il problema ora è piuttosto quello  di trovare un consenso nell’identificazione dei fini da perseguire.

E’ la mancanza di una convergenza e di un consenso verso questi che crea i grossi paradossi sociali del nostro tempo, come ad esempio: l’aumento delle ineguaglianze sociali con la crescita del reddito medio; il problema della “jobless growth”, una situazione, cioè, dove l’economia cresce senza provocare  l’aumento di nuovi posti di lavoro; la restrizione delle sfere  di libertà intesa in senso proprio, la libertà cioè di poter scegliere e non quella di scelta, ed altri ancora.

I caratteri che mostrano questo cambiamento si possono leggere da alcune linee tendenziali che esprimono la possibilità di strade nuove e queste linee sono qui di seguito elencate
.

• La caduta di molti determinismi storici e organizzativi: esistono maggiori gradi di libertà per muoversi in un contesto incerto e complesso.

• Un ’accresciuta rilevanza delle dimensioni soggettive e culturali in conseguenza della diminuzione di vincoli e di rigidità.

• Centralità e criticità delle risorse umane: le nuove tecnologie ne rendono necessaria il loro coinvolgimento e la loro partecipazione.

• l’innovazione,  fattore essenziale di competitività economica, poggia in misura crescente sulla collegialità e l’interdipendenza: queste relazioni non sono limitate semplicemente a livello imprenditoriale ma anche cono l’ambiente sociale, culturale istituzionale.

• la crescita di nuove forme organizzative e gestionali che si fondano sull’accordo tra i vari soggetti che operano condividendo  il fine. 

Da tali segnali si potrebbe giungere alla conclusione che il ritorno all’etica deriva dal fallimento delle teorie che ne postulavano invece l’abbandono. Questo, però, comporta l’ammissione che se noi avessimo un’economia di mercato perfetta non ci sarebbe bisogno ne di comunione ne di condivisione (tutti pagherebbero le tasse, tutti rispetterebbero le leggi, nessuno cercherebbe di barare ecc.). Ora questo è corretto se il ragionamento  parte da un modello con  una matrice che potrebbe essere definita  liberal-individualista
. Da questo punto di vista esperienze come quella dell’Economia di Comunione  sono tollerate, ma solo in quanto utili ad educare la gente a pagare le tasse, a rispettare le leggi, sono, cioè,  “strumentalizzate” per raggiungere quelli che sono  gli obiettivi del mercato
.

In una visione liberal-personalista, invece, dove  si fa una distinzione concettuale tra l’individuo e la persona, l’Economia di Comunione e le altre esperienze simili a questa, diventano fondamentali.

La persona, sotto questa concezione,  è l’individuo che vive assieme agli altri in una comunità e proprio in questa dimensione comunitaria si riscopre la persona come essere relazionale. 

Se dunque si riscopre l’importanza della dimensione comunitaria, tutte le esperienze che contribuiscono a diffondere tale cultura, la cultura della reciprocità che controbilancia quella del contratto , sono fondamentali e non marginali. 

In una concezione liberal-individualista si è pensato di risolvere i vari problemi dilatando la sfera del mercato fino a farla diventare onnicomprensiva e trascurando di conseguenza la cultura della reciprocità. Si può allora concludere che i grandi problemi, le grosse contraddizioni della nostra società derivano da una concezione del mercato liberal-individualista.

 Gianbattista Vico, il primo a formulare una legge di evoluzione delle società, sosteneva che il declino di una società inizia nel momento in cui gli uomini non trovano più dentro loro stessi la motivazione che li lega agli altri uomini. E’ proprio a questo concetto che si rifà Stefano Zamagni quando parla di reciprocità.

5.2 I mutamenti nella filosofia manageriale

I cambiamenti nella tecnologia e nella direzione, comportano un rapporto di lavoro più motivato e partecipato.     

Il consumatore si mostra più esigente, ha oramai soddisfatto quelli che potremmo definire i bisogni primari ed è continuamente alla ricerca di nuovi bisogni da soddisfare.

Le produzioni di massa sono oramai scomparse per dare il posto ad una produzione differenziata consentita dalle nuove tecnologie che permettono una flessibilità sempre maggiore.

È cambiata, dunque, in questi anni la logica manageriale passando
:

• da obiettivi di crescita estensiva ad obiettivi di crescita intensiva. Non è più tanto importante l’accumulazione fisica del capitale per conseguire delle economie di dimensione, è piuttosto importante accumulare capitale umano, di conoscenze, di competenze professionali, di una certa capacità ad innovare;

• da parametri di efficienza statica a parametri di efficienza dinamica. Se da un lato c’è  l’esigenza di ottimizzare le risorse date dall’altro cresce l’esigenza di saper generare nuove alternative nelle possibilità d’impiego delle risorse stesse;

• da logiche deterministiche a logiche multifunzionali. Le prime si basano su  rapporti inequivoci di causa effetto mentre le seconde richiedono un governi delle interdipendenze tra le numerose variabili in gioco (da una cultura « meccanica» ad una cultura «elettronica»);

• da criteri organizzativi basati sulla  «semplificazione» e «scomposizione» a criteri organizzativi finalizzati al trattamento di una «complessità» crescente;

• da soluzioni di predeterminazione a soluzioni di flessibilizzazione. Di fronte alla variabilità, imprevedibilità e turbolenza dell’ambiente l’impresa deve essere capace di reagire tempestivamente e deve in più creare delle condizioni organizzative e tecniche capaci di assorbire o neutralizzare i fattori che provocano la stessa variabilità. Se si prende in riferimento in particolare il settore dei beni di consumo durevole, dove c’è stata una drastica riduzione della vita media commerciale dei prodotti, si evince la necessità di riprogrammare i rapporti tra progettazione, produzione, commercializzazione. 

• da impostazioni esclusivamente gerarchico-competitive a impostazioni che tengono conto della necessità della cooperazione e  dell’accordo dentro l’impresa e con le altre imprese e di concertazione o di scambio con gli altri soggetti sociali che intervengono nella vita economica.

Da quanto detto si evince il passaggio da logiche o modelli meccanici a logiche o modelli organici. 

Il contesto precedente si caratterizzava per gli alti volumi di produzione e di  vendita di beni poco differenziati, con bassi costi generali e unitari, ed una struttura organizzativa a connotati predeterminati e rigidi. Nel contesto attuale c’è un generale orientamento dell’organizzazione e dei soggetti ai risultati e la struttura si configura in termini di interdipendenza, apprendimento, collaborazione.

5.3 L’etica e l’impresa

La questione dell’etica nell’impresa provoca reazioni diverse,  c’è chi per esempio trova la legittimazione sociale di questa  nella sua capacità di produrre ricchezza senza dover, di conseguenza, avere vincoli di altro genere.  Altri vedono la responsabilità sociale dell’impresa come la volontà di voler imporre degli impegni nell’interesse della collettività senza valutarne la sopportabilità di questi da parte dell’azienda.

C’è in fine chi no vuole negare un ruolo sociale dell’impresa, questo, però, deve essere compreso nella categoria dei vincoli, stabiliti dalle pubbliche regolamentazioni o assunti autonomamente dall’impresa nelle proprie strategie economiche e  magari, talvolta, sfruttando quest’aspetto per creare nuovi business (per esempio nel campo ecologico).

Una visione  a livello concettuale ben diversa è quella  che parte dal presupposto che “dell’etica non si può fare a meno se si vuole dare una risposta ai problemi e alle trasformazioni che abbiamo di fronte. ….., la responsabilità sociale è – dunque- elemento costitutivo, fattore intrinseco dell’essere e del fare impresa. Non è un di più”
.

E’ un’impresa, questa, che deve essere valutata nell’ottica della storicità, multidimensionalità, multirelazionalità, della complessità sociale interna e del cambiamento
.

L’azienda ha, quindi,  una sua collocazione a livello di spazio e di tempo, che implica il possesso dei caratteri di variabilità e di varietà che si associano alle due dimensioni.

L’impresa  deve essere, inoltre, riconosciuta in ogni sua sfaccettatura e quindi, come agente economico, come un organismo, un flusso di trasformazioni, un insieme di culture, una struttura sociopsicologica e un sistema di potere.

Essa è parte di una popolazione di attori sociali capaci di plasmare il mercato e l’ambiente. L’ambiente, a sua volta, è formato da un insieme di elementi economici e non che si riversano nell’impresa con una serie  svariata di relazioni competitive, collaborative, politiche e  culturali.

Nell’interno dell’impresa è riscontrabile, inoltre, una pluralità di soggetti e gruppi sociali che comportano la combinazione tra interessi particolari e interessi generali.

L’azienda è, infine, un soggetto che vive nel mutamento, che implica la compresenza del vecchio e del nuovo.

“L’impresa – quindi - non è soltanto un ambito costituito da soli rapporti contrattuali. Essa è anche una comunità, ovvero un insieme di persone inserite nei circuiti dell’economia moderna con proiezioni interne ed esterne, ove l’autocoscienza e la cultura dei suoi membri, valori di responsabilità e di partecipazione, anche se variamente giocabili e configurabili, non sono delle mere sovrastrutture”
.

Interagendo, pertanto, l’impresa con l’ambiente nel quale opera non può sottovalutarne l’impatto delle proprie scelte. Ciò non comporta  la rinuncia a perseguire obiettivi diversi da quelli che potremmo dire istituzionalmente assegnati all’impresa. Questa dovrà saper combinare orizzonti di breve e medio-lungo termine in modo da poter armonizzare le diverse dimensioni della vita economica, sociale e civile.

Ne consegue che le esternalità negative conseguenti le scelte aziendali non possono essere sottovalutate e non devono, nello stesso tempo, essere viste solo come dei costi che l’impresa può decidere o meno di sopportare ma possono, al contrario, avere un ruolo strategico positivo.

Potremmo, in primo luogo, sottolineare l’allargamento dell’orizzonte di riferimento, creando cosi un sistema più ampio per l’interazione tra ambiti economici, produttivi, sociali e culturali.

5.4 La responsabilità sociale dell’impresa: implicazioni sul piano strategico

Assumersi a livello sociale la responsabilità delle proprie scelte per l’impresa non è un comportamento innato o automatico, richiede un preciso orientamento strategico.

Si possono identificare quattro atteggiamenti al riguardo con intensità crescente
:

1. Atteggiamento passivo: l’impresa risponde ai mutamenti con una certa resistenza.

2. Atteggiamento reattivo: l’impresa risponde successivamente, solo quando l’ambiente crea una forte pressione.

3. Atteggiamento proattivo: l’impresa quale soggetto anticipatore del cambiamento. 

4. Atteggiamento interattivo: l’impresa promuove il dialogo con l’ambiente in un clima di condivisione delle responsabilità, crea le condizioni per il benessere futuro.

L’impresa, abbiamo detto, è formata da un insieme di soggetti. Non essendo quindi un’identità astratta, la sua responsabilità sociale non può essere svincolata dall’identità morale dell’imprenditore e management e nello stesso tempo non si può isolare la responsabilità dell’impresa ad alcuni momenti o circostanze, deve essere giocata a tutto campo.

Coerentemente a quanto detto le scelte devono essere guidate prendendo in riferimento due poli; il primo facente capo alle conseguenze sul piano ambientale, il secondo ai valori, principi e regole propri dell’impresa che devono essere anteposti alla decisione stessa.

La percezione di una dimensione etica da parte del management può essere compresa quando questo si trova a dover scegliere tra diverse alternative o mezzi eticamente non indifferenti. Se in alcuni casi la decisioni sono immediate e semplici da prendere, in altri, queste comportano dei veri e propri conflitti dove un interesse deve essere forzatamente sacrificato. Altre volte ancora, il conflitto è tra valori parimenti importanti.

Si possono individuare due modi da parte dell’imprenditore di risolvere tali problemi. Il primo si rifà ad una concezione consequenzialistica o teleologica ed enuncia una scelta giusta se comporta conseguenze buone.

Il secondo è relativo ad una concezione deontologica, dove la scelta è valutata in base al rispetto di certi principi e di certe regole.

I dirigenti, di fronte al dilemma se dare priorità nelle proprie scelte all’aspetto economico o a quello etico  dovrebbero
:

A) Dedicare più tempo e maggiore sforzo per la ricerca di nuove soluzioni attraverso un’analisi approfondita della situazione, tenendo conto di tutti i bisogni implicati così da ampliare i propri orizzonti.
B) Tenere conto delle diverse variabili economiche che spesso in maniera riduttiva vengono ricondotte al profitto “tout court” in un’ottica di breve periodo. Al contrario se la gestione di una compagnia è guidata da una visione di lungo termine, dove l’obiettivo principale è l’espansione dell’impresa, la politica economica di base è di un’altra natura e le soluzioni ai vari problemi sarebbero molto differenti. Tale gestione, infatti, confermerebbe una razionalità che non risulterebbe né in una indiscriminata corsa verso il profitto, né in un’applicazione automatica delle norme morali senza considerare lo sviluppo della compagnia nel lungo termine.
C) Tenere presente l’inerente complessità delle situazioni evitando giudizi moralistici. Infatti, porsi nel ruolo di chi deve prendere  le decisioni, richiede la consapevolezza di una situazione estremamente complessa, in cui sono implicate una miriade di diverse considerazioni, sia economico-manageriali che umane, tutte ugualmente importanti e legate da una fitta rete d’interrelazioni dinamiche; nel breve termine esse sono tra loro prevalentemente concorrenti, mentre nel lungo termine sono in realtà complementari. Trascurare le implicazioni economico-manageriali nel nome di più importanti considerazioni etico-sociali significherebbe in effetti intraprendere dei passi verso il non soddisfacimento di tali bisogni. Occorre evitare di cadere nella trappola di prendere una posizione moralistica e agire spinti da convinzioni etiche basate su una visione completa della situazione in tutta la sua complessità.

D) Fare attenzione non solo a ciò che dovrebbe essere fatto in situazioni specifiche, ma anche ai modi basilari di approccio e agli atteggiamenti che sono la base di questi dilemmi. Bisogna  tener conto, infatti, dell’orientamento strategico fondamentale dell’azienda che è realmente la fonte di questi problemi e del modo in cui  essi sono trattati. È essenziale, quindi, analizzare la loro sfera di azione, gestione e filosofia organizzativa. Le scelte specifiche assumono, quindi, caratteristiche diverse a seconda dell’orientamento di base dell’azienda.
L’imprenditore deve in tal caso saper riconoscere le problematiche etiche che si presentano di volta in volta durante lo svolgimento della propria attività e deve, di conseguenza, scegliere una condotta capace di contemperare interessi e valori e tutto ciò deve essere fatto in modo ponderato, con la consapevolezza e la responsabilità,  per le conseguenze che una certa decisione comporta.  


“Il mondo degli affari, la pratica delle imprese, non sono dunque zone franche o neutrali rispetto ai problemi ed agli interrogativi etico - sociali. Questi riguardano tutti i protagonisti della vita economica: ognuno deve fare la propria parte, creando le condizioni per un clima ed una cultura etica che facilitino l’interiorizzazione di valori e di principi e spingano anche alla necessaria sperimentazione”
. 

5.5 Il profitto

5.5.1 Il fine ultimo dell’impresa 

Dai dibattiti che si sono avuti nel corso degli anni la risposta a tale quesito può essere sintetizzata in due orientamenti che partono da ipotesi diverse.

Nel primo, si conclude che  l’impresa non può prescindere dall’obiettivo di massimizzazione del profitto. Tale obiettivo deve però essere raggiunto  sottostando ad alcuni vincoli che sono: le “regole di convivenza”, cui devono sottostare oltre alle imprese anche i partiti, i sindacati, le istituzioni ecc. ; l’esistenza di un ordinamento che definisce con chiarezza ciò che è lecito e ciò che non lo è, anche se le imprese devono  tener conto della sensibilità e delle coscienze prevalenti in quanto le leggi non si adattano con tempestività all’evoluzione della società;  il sistema dei “vincoli interni ed esterni” che sono dati dai diritti dei lavoratori, dalla concorrenza, dai consumatori, dalle istituzioni pubbliche e dalla comunità dei cittadini in generale; le “regole del gioco liberamente accettate”. 

Il secondo orientamento ha come principio di base la visione dell’uomo come “fine” e non come “mezzo”, pone cioè la dignità dell’uomo al di sopra della ragione d’impresa senza però con ciò negare da un punto di vista formale le regole del “gioco”.

Il perseguimento del profitto deve collocarsi  in un sistema di coordinate più ampie, rispetto all’area del mero calcolo economico ma non deve essere negato, in quanto costituisce la base materiale per la sussistenza dell’impresa e per la salvaguardia dei suoi gradi di libertà che le danno la possibilità di parlare di responsabilità sociale. Un’azienda, inoltre, che mostra una carenza sul piano del consenso, dei valori, della cultura rischia di pregiudicare la propria redditività. 

L’impresa deve quindi migliorare nella sua capacità di creare valore  puntando ad una crescita globale del potenziale competitivo, sociale e redditizio e cioè all’ottenimento di un profitto di alta qualità.

A tale proposito mi sembra qui opportuno citare quanto  viene detto da Giovanni Paolo II nella “Centesimus Annus” al punto 35:

“La chiesa riconosce la giusta funzione del profitto, come indicatore del buon andamento dell’azienda: quando un’azienda produce profitto, ciò significa che i fattori produttivi sono stati adeguatamente impiegati ed i corrispettivi bisogni umani debitamente soddisfatti. Tuttavia, il profitto non è l’unico indice delle condizioni dell’azienda. È possibile che i conti economici siano in ordine ed insieme che gli uomini, che costituiscono il patrimonio più prezioso per l’azienda, siano umiliati ed offesi nella loro dignità. Oltre ad essere moralmente inammissibile, ciò non può non avere in prospettiva riflessi negativi anche per l’efficienza economica dell’azienda. Scopo dell’impresa, infatti, non è semplicemente la produzione del profitto, bensì l’esistenza stessa dell’impresa come comunità di uomini che, in diverso modo, perseguono il soddisfacimento dei loro fondamentali bisogni e costituiscono un particolare gruppo al servizio dell’intera società. Il profitto è un regolatore della vita dell’azienda, ma non è l’unico; ad esso va aggiunta la considerazione di altri fattori umani e morali   che, a lungo periodo, sono almeno egualmente essenziali  per la vita dell’impresa”.

Il profitto, di conseguenza, non può essere il fine ultimo dell’impresa, bensì il mezzo per perseguirne altri. A tale conclusione sono giunti, seppur  con presupposti diversi, la maggior parte degli studiosi aziendalisti. Se infatti negli anni addietro si pensava che l’azionista era l’unico soggetto al quale l’amministrazione dell’impresa doveva rispondere, oggi si constata che ad esso si associa una pluralità di soggetti meglio identificati con il termine stakeholder. Tali soggetti assumono un ruolo centrale nella vita dell’impresa in quanto portatori d’interessi e nello stesso tempo di potere d’influenza, per il vantaggio che trae l’impresa dalle loro prestazioni. Trovandosi quest’ultima a dover gestire una molteplicità d’interessi, dovrà cercare di soddisfarne il maggior numero possibile per ottenere il massimo consenso sociale e ciò senza subordinare l’interesse privato a quello pubblico, ma conciliando i due.

Il  profitto risulterebbe, quindi, essere strumentale al conseguimento di finalità sociali. Non si mira a raggiungere il “massimo” profitto bensì un profitto “ragionevole”, l’impresa deve quindi tener conto di alcuni importanti interessi di carattere sociale, quali per esempio: un’adeguata retribuzione per i dipendenti, la produzione di prodotti di qualità ed infine una sufficiente protezione ambientale.

L’impresa, pertanto, si pone come interlocutore tra interessi diversi superando in tal modo la tradizionale contrapposizione tra capitale e lavoro,  configurandosi così come un’azienda caratterizzata da tutta una serie di relazioni con l’esterno (i fornitori e i clienti) e con l’interno (operai, impiegati, manager).

5.5.2 I valori imprenditoriali e la qualità del profitto 

La gestione dell’impresa non deve essere focalizzata sul miope raggiungimento
di risultati contingenti, deve invece essere preoccupata di costruire una solida base, sia a livello competitivo che sociale, su cui fondare la redditività a lungo termine dell’impresa. Questo deve essere fatto in tutti gli aspetti della gestione compreso il modo in cui viene prodotto il reddito. Si deve perciò mirare a produrre un profitto di alta qualità.

Dietro a questa preoccupazione si possono distinguere tre valori imprenditoriali, strettamente connessi l’uno all’altro, che potrebbero essere gli elementi essenziali per  raggiungere un profitto di alta qualità. Tali valori sono: la longevità dell’impresa, l’obiettivo del lungo termine ed, infine, la centralità della persona
.

Il primo valore è dato dalla capacità dell’impresa di mantenere e rafforzare la vitalità dell’organizzazione e la sua capacità di rispondere ai cambiamenti esogeni. Talvolta la longevità di un’impresa viene posposta ad interessi particolari, questa deve, invece, essere perseguita attivamente attraverso un esame critico di tutti gli scenari che, sebbene convenienti, potrebbero avere effetti negativi sul futuro dell’impresa.

Il secondo valore,  che è l’orientamento dell’impresa verso il lungo termine, implica inevitabilmente la costruzione di una solida posizione competitiva di un  consenso sociale  necessario per una redditività durevole. Tutto ciò crea, inoltre,  i presupposti per la longevità dell’impresa.

Se l’impresa  è orientata sul breve termine, basa le sue decisioni soltanto sul loro potenziale a creare profitti a breve e abbandona tutti gli investimenti che possono dare qualche segno di perdita di redditività. L’impresa potrebbe ad esempio rinunciare a mercati con bassi margini di profitto anche se sono strategicamente importanti o potrebbe scegliere  di tagliare drasticamente i costi del personale in momenti di difficoltà, senza cercare prima altre soluzioni e senza considerare la perdita di personale esperto e il deterioramento delle relazioni sociali che ne potrebbe conseguire. 

Un orientamento verso il lungo termine, al contrario, implica innanzitutto la ricerca di un successo sia da un punto di vista competitivo sia da un punto di vista sociale. È importante sottolineare come un obiettivo a lungo termine non deve entrare in conflitto con il porre l’attenzione sui risultati di breve termine. È infatti dai risultati di breve termine che l’impresa trae gran parte delle risorse necessarie per il suo sviluppo a medio-lungo termine.

La  centralità  della  risorsa  umana,  che  rappresenta  il  terzo  valore,

rappresenta non solo un valore etico, ma un valore funzionale al raggiungimento di un successo durevole e difendibile.

Non si può trascurare il fatto che le risorse umane sono l’espressione delle competenze e conoscenze dell’impresa che fanno la differenza competitiva di questa.

5.5.3 Come valutare la qualità del profitto 

Il profitto è considerato come la crescita del capitale dell’azienda dovuta alle attività manageriali. La sua valutazione che avviene attraverso il bilancio annuale, non permette un pieno apprezzamento dei risultati ottenuti dall’azienda. Nei sistemi contabili tradizionali vengono infatti prese in considerazione soltanto le risorse materiali tralasciando quelle  intangibili.

Valutare la qualità del profitto significa, invece, valutare la consistenza e le variazioni nel tempo  di un certo tipo di capitale aziendale più ampio,  che include oltre ai beni materiali, beni come la conoscenza di tecnologie, know how produttivo, la reputazione aziendale, la credibilità della compagnia e le sue relazioni con le varie parti (clienti, azionisti, finanziatori ed altri), il clima sociale, la dedizione del personale, l’“intensità di cooperazione”  con fornitori selezionati ecc. 

Al fine di poter valutare pienamente la qualità del profitto, bisogna raggiungere un accordo su quanto la crescita o il deterioramento di questi elementi siano positivamente o negativamente correlati ai flussi di profitto e questo sia per il breve che per il medio-lungo termine.

Nella figura che segue vengono riassunti i valori che devono essere considerati  per valutare  la qualità del profitto.
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FONTE: C. Parolini, The quality of profit, Economia Aziendale, n. 1 anno 1995, pag. 54

Si evidenzia come  la gestione strategica e operativa influenza sia i beni materiali sia quelli immateriali.  I flussi  reddituali misurano la crescita del capitale finanziario dell’azienda, mentre l’accumulo o il consumo di risorse immateriali porta dei cambiamenti nel patrimonio  dei beni intangibili. Soltanto con una valutazione unitaria, del capitale finanziario e dei beni intangibili, è possibile da una parte stimare la qualità del profitto  e, dall’altra, il valore dell’impresa in un dato momento.

L’aumento o la diminuzione del valore netto ci dà una stima della futura vitalità di un’impresa. Tale valutazione verifica se e fino a che punto il profitto “quantitativo”, per il periodo considerato, risulta dallo sfruttamento di condizioni esogene  favorevoli e/o dai beni esistenti oppure dall’obiettivo di investire nel mantenimento e nella crescita sia dei beni tangibili e intangibili e sia della competitività dell’azienda.

Per quanto riguarda gli investimenti, è importante tener presente che questi devono essere fatti in un ambiente con una strategia competitiva chiara e ben definita. Tali investimenti verrebbero altrimenti guidati partendo da presupposti diversi, come per esempio quello di vedere l’azienda come un propria ed esclusiva proprietà  della quale poterne disporre per soddisfare i propri bisogni ed interessi, per dispensare favori e per arricchire i membri interni o esterni l’organizzazione. Conseguenza di ciò sarebbe quella di tralasciare  obiettivi aziendali più importanti.

 Il profitto di qualità deriva non dalla quantità degli investimenti, ma dalla qualità di questi, quindi non da “quanto” ma da “come” investire. Talvolta, infatti, il valore dell’impresa viene accresciuto da una capitalizzazione intelligente nel know how che deriva da una gestione aziendale coerente senza il bisogno di grossi investimenti.

Porre l’attenzione sulla qualità del profitto, e quindi sullo sviluppo delle risorse invisibili, favorisce lo sviluppo delle risorse umane rispetto a quelle finanziarie e materiali dell’impresa, questo perché è all’interno delle prime che si genera l’accumulo dei beni immateriali.

 Anche le imprese che aderiscono al progetto di Economia di Comunione pongono l’attenzione su come viene realizzato il profitto e non sulla quantità di questo. Per far ciò, concretamente, come è stato già detto nel capitolo terzo, si sta cercando di studiare un  bilancio “ideale”, che si pone a fianco di quello contabile, con lo scopo di verificare se l’impresa si sta muovendo nel rispetto dell’ambiente esterno e delle persone che in essa prestano la propria attività lavorativa
.

5.6 Le relazioni verso l’interno

Le nuove forme organizzative aziendali, che rompono i confini delle singole funzioni, implicano una partecipazione  della persona  più diretta, responsabile e gratificante. L’imprenditore o il manager oggi, quindi, deve  non solo esigere la prestazione del lavoratore, ma deve  anche stimolarlo e motivarlo.

Si trova così “costretto” a ridare dignità al lavoratore. Questo  non deve più essere solo un soggetto passivo delegato ad “obbedire”, ma deve essere messo nella condizione di poter agire in maniera autonoma, potendo così esplicare meglio le sue capacità.

Un ruolo importante, a tal fine, è quello svolto dalla comunicazione interna. Questa  diventa uno strumento operativo, che può essere utilizzato da gruppi di persone che operano in diversi settori aziendali, con conoscenze, professionalità e culture diverse, al fine di mettere in comune know-how e conoscenze specifiche.

Il fatto che la persona viene posta al centro dell’azienda comporta, sotto il profilo della comunicazione, un maggiore coinvolgimento e una maggiore attenzione ai destinatari che non sono più dei dipendenti,  bensì dei clienti interni. Si cerca così, per far sì che l’impresa abbia successo, di costituire un equilibrio tra la soddisfazione del cliente che acquista e quella del cliente che lavora.

Il rapporto tra l’azienda e il lavoratore si arricchisce,  rispetto a quanto previsto dal contratto di lavoro, di un altro  statement che prevede che il dipendente dovrebbe essere capito, motivato, orientato. In  tal modo si passa dal dipendente che deve lavorare al dipendente-cliente che gradisce lavorare ed è disposto a collaborare alla realizzazione degli obiettivi aziendali. Gli anni ‘90 hanno quindi portato ad una riscoperta della centralità dell’uomo ed alla consapevolezza che “ la scelta vincente è data da un miglior utilizzo di tutta la capacità intellettiva di tutte le persone che operano in azienda e da una maggiore attenzione alla motivazione al lavoro”
.

La comunicazione interna cambia, non si configura più col sapere professionale specifico, ma col sapere diffuso, con un’abilità professionale estesa ad ogni livello. L’arricchimento d’idee e proposte che ne derivano porta alla  learning organization
, che è la diretta conseguenza di un’organizzazione che apprende ,  che è spinta a migliorare in un’ottica di contributi attesi e non più, pertanto,  di compiti prefissati. Tale organizzazione si autoalimenta con lo scambio d’informazioni e di professionalità al fine di  ottenere nuove competenze.
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La comunicazione interna  diventa quindi un elemento costitutivo dell’impresa e, nello stesso tempo, “motore propulsore del continuo cambiamento e garanzia della “tenuta” del sistema, in termini di trasmissione di valori, principi, responsabilizzazione e autoregolazione”
.

Da quanto detto si può facilmente dedurre che lo stimolo non può essere creato solo mediante un buon salario, il lavoratore si deve sentire coinvolto e motivato.  Solo  così si può generare la fedeltà all’impresa che caratterizza il modello della Total Quality. 

L’obiettivo primario dell’impresa non è più , quindi, il profitto bensì il benessere delle persone coinvolte, “se le persone non sono felici e se non è possibile renderle felici, l’azienda non merita di esistere” (Ishikawa 1992).

 “Ogni azienda ha una sua filosofia che  mette sempre ai primi posti la sincerità e l’armonia, la collaborazione con i fornitori ed i clienti ed il contributo al miglioramento della società. I dipendenti, quelli regolari, in modo particolare, si  identificano con le proprie aziende, che vengono viste come delle grandi famiglie.” (Inohara 1993).

La dimensione e le finalità sociali fondano e sorreggono la logica economica. Ecco allora che l’armonia aziendale non è un obiettivo da perseguire, ma è un presupposto fondamentale in un progetto. Sotto quest’ottica cambia sia il ruolo dell’impresa sia quello del lavoratore.

Scopriamo quindi un’impresa socialmente radicata dove l’imprenditore apporta la propria personalità, i propri valori, le proprie capacità di cooperare e comunicare, il lavoratore, definito auto – organizzatore, è messo nella posizione di poter autonomamente decidere, comunicare e stabilire rapporti con l’esterno.

Il “coinvolgimento” e la “fiducia” emergono quali elementi imprenscindibili per raggiungere alti livelli di qualità nelle prestazioni lavorative.

Sociologi ed economisti sono dell’avviso che per aumentare la qualità del prodotto deve essere aumentato il coinvolgimento ed il consenso del lavoratore e ciò deve istituzionalmente essere fatto dall’imprenditore.

“Il consenso ricercato mediante partecipazione operativa dei lavoratori dipende dall’organizzazione dell’ambito produttivo…” (C. Carboni, “Qualità e cultura del lavoro”, 1990, 204).

Risulta vitale per l’imprenditore ottenere un buon coinvolgimento dei lavoratori ed instaurare con essi un rapporto di fiducia reciproca.

5.7 Le relazioni verso l’esterno 

Le responsabilità sociali verso l’esterno implicano una presa di coscienza dell’impresa di tutte quelle che sono le componenti negative che con il suo operare riversa sull’ambiente.

Questo porta ad unire due dimensioni, quella sociale e quella economica, che per molto tempo sono apparse distanti tra loro pur  essendo in realtà compresenti. Il valore dell’impresa per la società non è dato solo dal soddisfacimento degli interessi degli stakeholder  ma anche dai benefici sociali che derivano dall’attività imprenditoriale.

La responsabilità sociale per l’impresa non deve, quindi, essere vista come un vincolo che implica necessariamente delle ripercussioni negative sulla sua redditività, deve al contrario essere interpretata come un modo particolare di essere azienda, capace di avere una certa sensibilità a quelli che sono i problemi sociali e rispettarli, andando nello stesso tempo incontro a quelle che sono le esigenze del mercato ed utilizzando forme manageriali strategicamente solide.

E’ questa una via per far sì che l’impresa cresca qualitativamente nel suo insieme. Le divergenze tra i fattori economici e sociali, risultano da quest’ottica, più teoriche che pratiche e si mostrano più in un contesto di breve termine rispetto ad uno di lungo termine.


Un’ottica di breve periodo può portare l’azienda ad avere un visione miope e  non realistica dell’economia; il profitto è visto come il fine ultimo dell’impresa.

Un’ottica di lungo periodo dà la possibilità di considerare un maggior numero di elementi che, accompagnati ad una certa cultura imprenditoriale ,creano dei ritorni positivi dell’azienda.

La coesione tra fattori economici e sociali può essere facilitata da:  la maturità dell’individuo, cioè,  la capacità di identificare i valori essenziali dell’uomo e di lottare per anteporli ad altri; la mentalità e la cultura di coloro che lavorano in azienda che dev’essere aperta ed orientata verso gli interessi della compagnia e della società in generale; le azioni di coloro che agiscono in difesa dell’ambiente, prime tra tutti quelle delle istituzioni.

A tale proposito mi sembra giusto sottolineare che valori quali la solidarietà non devono essere il deterrente per svincolare lo Stato dal suo ruolo istituzionale. Se l’impresa deve assumersi le proprie responsabilità sociali, tanto più deve farlo lo Stato.

Possiamo affermare che l’impresa ha una sua “convenienza” nel porre comportamenti “socialmente accettati” in quanto trova, in questo consenso, la legittimazione del proprio agire.

Internamente all’organizzazione dell’impresa si configura come inevitabile una rivalutazione delle risorse umane che, con le nuove tecnologie, si mostra più che mai vitale.

Rispetto all’ambiente esterno l’impresa si deve mostrare credibile ed affidabile e questo è possibile solo mediante l’imposizione di una propria immagine con l’affermazione di principi coerenti con l’agire pratico.

La legittimazione sociale, quindi,  “consiste nell’essere considerati attori credibili, degni appunto di fiducia, che perseguono fini accettabili con mezzi ritenuti pubblicamente leciti” (Corvi, “Visibilità ed immagine nel funzionamento d’impresa”, 1993,100).

A conclusione di questo capitolo si può vedere come l’etica sia da un lato considerata come il mezzo per ridare senso alle attività economiche e dall’altro, sia vista come funzionale alle  necessità derivanti dal progresso tecnologico. 

Queste due conclusioni non sono  però tra loro compatibili, perché partono da due concetti diversi di senso economico
.

Il primo inquadra il senso economico dell’attività imprenditoriale nella capacità che questa ha di contribuire alla  creazione di una società migliore in cui tutti possano vivere decentemente, e ciò rappresenta già di per sé una ricompensa all’attività stessa.

Il secondo concetto di senso economico delle attività imprenditoriali è 

espresso nel mero  raggiungimento del profitto e della ricompensa, dove, quindi, l’attenzione nei confronti dei terzi ha un carattere prettamente strumentale al raggiungimento del fine primo che è la massimizzazione del profitto. Ecco allora che in questo caso c’è una correlazione indiretta tra l’attività economica e l’etica, dove si constata come un comportamento “corretto” in affari si può tradurre in una prestazione economica positiva.  

L’esperienza dell’Economia di Comunione rientra nella prima accezione di senso economico. L’impresa trova il motivo della sua esistenza solo in quanto strumento per alleviare la miseria e la sofferenza di molti.  Questo ruolo viene svolto mettendo al centro dell’attività imprenditoriale l’uomo e la sua felicità. Una felicità  che, se da un lato non può prescindere da una valorizzazione e gratificazione per il lavoro svolto, dall’altro si completa solo in una dimensione  sociale. Aiutare concretamente i poveri, con un terzo degli utili, oltre ad essere una forma di aiuto diretto a chi è nel bisogno,  contribuisce a soddisfare il bisogno di sentirsi utili a qualcuno. 

 Vorrei a questo punto citare Raoul Follereau che dice: “… la più grande disgrazia che vi possa capitare è quella di non essere utili a nessuno e che la vostra vita non serva a niente. Amare o scomparire”. 

Capitolo Sesto

LA PICCOLA IMPRESA

6.1 I caratteri che mostrano i limiti della piccola impresa 

Da un’analisi statistica basata su dati pubblicati semestralmente sui quaderni Movimprese della CERVED, si evince, nella seconda metà degli anni ’80, una natalità imprenditoriale decrescente
. Nel ricercare le cause di quest’andamento, non facilmente riscontrabili, si deve in primo luogo escludere l’influenza dei fattori congiunturali  in quanto nel periodo considerato, 1985-1990,si osserva  una fase espansiva del ciclo economico. Tale andamento deve quindi essere fatto risalire ad un aggiustamento strutturale dell’economia italiana in conseguenza alle nuove condizioni economiche e tecnologiche che caratterizzano il periodo in esame.

Il fenomeno della natalità imprenditoriale riguarda in particolar modo le piccole impresa e quelle individuali e si può vedere come gli anni ’70 e inizio ‘80 hanno avuto condizioni favorevoli alla loro crescita. In questo periodo, infatti, lo sviluppo di micro imprese è stato favorito da vari fattori: la presenza di un forte decentramento produttivo per un alto costo del lavoro, la disponibilità di tecnologie di piccola scala efficienti e flessibili, alla necessità di far fronte ad una domanda più sofisticata e meno prevedibile che poteva essere soddisfatta da micro-iniziative più flessibili per la loro dimensione ridotta e capaci, per la loro specializzazione produttiva, di soddisfare un mercato sempre più suddiviso in nicchie.

Negli anni ’80 lo scenario cambia completamente. Dal lato della domanda si registra un rallentamento dei consumi e un cambiamento nella psicologia del consumatore. Potremmo identificare alcuni atteggiamenti tipici che sono
: una particolare sensibilità al prezzo nelle decisioni di acquisto, delineandosi così un consumatore realistico; una certa attenzione agli elementi di differenziazione caratterizzanti produzioni mature, per questi il cliente, sensibile ed esigente, si mostra disposto a pagare un prezzo più alto ; una certa attenzione per i prodotti altamente innovativi, con  alti standard qualitativi  per i quali il consumatore sensibile non si pone limiti in termini di prezzo. Viene così a delinearsi un  consumatore più informato e per questo  più esigente. 

Si evidenzia inoltre una certa attenzione nel comportamento d’acquisto verso alcuni fattori come l’assistenza pre e post-vendita, la reperibilità del bene e la sua esposizione nel negozio, la disponibilità di un assortimento di modelli e la presenza di sconti ed altre condizioni. Il distributore  si mostra così strategicamente rilevante e talvolta interlocutore più difficile e condizionante dello stesso consumatore finale. 

I cambiamenti riguardanti le forme di concorrenza sono avvenuti su più fronti. Il primo proviene dai  paesi di nuova industrializzazione che per la disponibilità di manodopera a un costo contenuto, si sono mostrati più capaci nell’offrire prodotti maturi a basso prezzo, atti a soddisfare la fascia di consumatori meno esigenti.

Il secondo fronte del cambiamento nella concorrenza è avvenuto nelle imprese maggiori  che sono riuscite a soddisfare il consumatore più esigente che è alla ricerca di prodotti differenziati e innovativi. Ciò è stato possibile per le nuove tecnologie flessibili che hanno consentito di differenziare il prodotto e alle capacità della grande impresa di costituire attorno a questo una certa immagine e un valido mix di marketing. 

Bisogna infine ricordare un terzo elemento (del quale potremo conoscerne la vera incidenza solo nei prossimi anni) che è l’aumento generalizzato della competizione, conseguente alla realizzazione del mercato unico europeo. L’intensificazione della concorrenza si avrà  tra le piccole imprese  facenti parte dello stesso sistema nazionale, nella ricerca di godere delle opportunità offerte dall’integrazione, e tra imprese minori,  appartenenti a diversi sistemi nazionali, a causa di un possibile spostamento da un sistema nazionale all’altro da parte delle grosse organizzazioni di distribuzione.

La piccola impresa a causa dei cambiamenti indicati, quindi,  si trova in difficoltà nel servire le fasce tradizionali di mercato mostrando una certa insufficienza a livello strategico per affrontare i cambiamenti resi necessari dalla complessità del nuovo scenario.


Sul piano produttivo ha evidenziato una certa incapacità nel dominare l’innovazione tecnologica potendo al massimo applicarla con originalità.
Sul fronte del  marketing, della commercializzazione e della  logistica non  ha mai posto una sufficiente attenzione. Si  evidenzia, così, un modello di crescita inwardlooking, in cui si è cercato di ottimizzare l’impiego delle risorse interne, con la riduzione dei costi e il miglioramento della qualità dei prodotti, ponendo però poca attenzione all’esterno. La tensione verso il mercato consentirebbe: lo studio delle opportunità offerte dall’ambiente; una presenza efficace sui mercati; una ricerca di occasioni per stabilire legami strategici con altre imprese al fine di diversificare o consolidare strutture che possano garantire una presenza stabile nel mercato. 

La piccola media impresa italiana si è trovata così negli anni ’70 ad esportare molto, ma senza capire in fondo quale fosse stato l’elemento che dava ai propri prodotti una vocazione internazionale, senza cioè capire che non è l’origine del prodotto che influenza i gusti del consumatore, ma i suoi elementi di stile e d’immagine che necessitano di adeguate politiche di marketing.

Da quanto detto si deduce che nelle piccole imprese la pianificazione è rivolta più ai fattori interni di successo che alle opportunità offerte dall’ambiente, basandosi così più su mosse adattive, gestibili nel breve periodo, che non a politiche che inducano ad un cambiamento strategico.

6.2  Le relazioni esterne delle  piccole  imprese con  i canali di vendita e il distretto industriale

I canali di vendita si sono mostrati spesso l’unico punto di riferimento  e di supporto nel contattare i mercati stranieri. Il distributore, essendo l‘unico capace di esprimere  elementi di strategia, è diventato elemento attivo. Tale ruolo lo ha  esplicitato dando suggerimenti sul prodotto, effettuando aggiustamenti sui prezzi e rendendosi ideatore di azioni promozionali e talvolta dei servizi pre e post-vendita.

Questa posizione ha così creato uno spostamento dell’attività d’impresa  verso gli interessi del distributore e la creazione di una forte dipendenza nei loro confronti.

Tale dipendenza è ancor più accentuata nei rapporti con le grandi catene e centrali d’acquisto
 esistenti in altri paesi che rende ancora più incerta la posizione concorrenziale dei piccoli esportatori.

I rapporti con questi interlocutori sui principali circuiti internazionali (particolarmente su quello europeo) sembra essere ormai un riferimento obbligato per le piccole imprese italiane. Queste, infatti, devono conquistare una presenza incisiva sul mercato e per far ciò devono essere in grado di garantire una serie di elementi di marketing. Tali fattori vanno al di là del rapporto qualità/prezzo e della creatività/tipicità del prodotto; essi richiedono una certa capacità nel garantire: un livello minimo di quantità di prodotto; la costanza della qualità della merce fornita; la tempestività delle consegne; l’efficienza del circuito logistico; l’idoneità dell’imballaggio e della confezione necessari per soddisfare le esigenze di trasferimento e di esposizione nelle grandi superfici di vendita.

La grande quantità di rapporti che devono essere mantenuti con i piccoli fornitori porta, inoltre, i grandi acquirenti ad effettuare una selezione  realizzata, oltre che sul prodotto e sul prezzo, su l’affidabilità, sulla puntualità, sulla garanzia di qualità e quantità costanti ed, infine,  sulla possibilità di istituire un rapporto di collaborazione.

Una maggiore attenzione nei confronti di tali elementi si mostra da un lato necessaria per trovare uno sbocco di mercato, ma dall’altro può risultare anche vantaggiosa per la piccola impresa per l’esistenza di potenzialità non ancora espresse. In realtà, però, si evidenzia una certa insussistenza di margini interni per un potenziamento delle sue capacità strategiche. A essa mancano molti elementi di “cultura”, evidenziandosi in tal modo una insufficiente attenzione all’informazione interna ed esterna, una resistenza eccessiva alla crescita, una non precisazione degli obiettivi ed una scarsa coscienza dei propri limiti, assumendo così  un atteggiamento passivo nei confronti dell’ambiente.

Da un’impostazione di questo genere consegue uno stile di lavoro convulso che mira al massimo sfruttamento delle risorse.   

Tali elementi sono riscontrabili anche nelle imprese che operano nei  distretti industriali dove lo sviluppo è avvenuto attorno alla produzione tipica di una determinata “area” geografica, all’interno della quale si sono manifestati i fenomeni di divisione del lavoro e di forme intense di collaborazione.   Si è così costituito un complesso organico di  unità produttive tra loro affini per la dimensione, la cultura, il livello tecnologico,  l’attività produttiva e complementari in quanto facenti parte di uno stesso ciclo produttivo. 

Il distretto industriale è stato una risposta valida alle esigenze di flessibilità emerse negli anni ’70 quando sembra  chiudersi l’era del fordismo e manifestarsi la crisi delle forme organizzative dei processi produttivi e del lavoro che portano all’alienazione dei lavoratori.

Nel distretto industriale vengono a delinearsi una serie di vantaggi

economici derivanti dalle economie esterne
 che in esso si formano e che sono: le economie  di localizzazione e di agglomerazione
. I  vantaggi di carattere economico vanno così a sommarsi a quelli di carattere sociologico e culturale. Questi ultimi, generando la capacità di circolazione delle idee e del loro miglioramento, portano all’“ispessimento localizzato delle relazioni interindustriali”
 che si caratterizzano per  una certa stabilità nel tempo. 

Se da un lato tale integrazione (che domina le professionalità, i valori culturali, i rapporti imprenditoriali e orientano la nascita di istituzioni  a sostegno dell’economia e della comunità locale) crea sinergie e vantaggi socio-economici, dall’altro può generare dei blocchi conoscitivi che determinano la “debolezza dei legami forti”
. Il fatto cioè che l’impresa non ha una propria autonomia (sia perché il più delle volte  la produzione si rivolge a grandi subcommittenti o grossisti, sia perché esiste una carenza culturale e una serie di relazioni di tipo corporativistico a livello locale) può portare ad un’inerzia che riduce l’adattabilità regionale. L’adattamento, infatti, porta ad una crescente specializzazione di risorse e ad una preferenza verso innovazioni che riproducono strutture esistenti. Questa ottimizzazione all’interno del sistema comporta, però, la perdita della sua adattabilità. In definitiva, “la coerenza interna del sistema risulta in una «omeostasi patologica». Il sistema perde la sua capacità di riorganizzare la propria struttura interna al fine di far fronte a imprevedibili cambiamenti dell’ambiente”
. L’attitudine di adeguarsi ai cambiamenti esterni deriva dalla disponibilità di risorse non specifiche e non-dedicate, ridondanti,  che possano essere utilizzate per una serie di fini imprevedibili. È necessario quindi sviluppare una certa capacità che non permetta di adattare l’attività a specifici cambiamenti ambientali, ma anche di esaminare l’appropriatezza dell’adattamento.

“Nella misura in cui gli interessi individuali non riescono a cogliere l’importanza di investimenti in capacità ridondanti, seguire questi interessi sarebbe sostanzialmente come violarli, lasciando che l’attuale opportunismo difensivo di breve periodo privi gli attori della loro capacità di avvalersi di comportamenti opportunistici futuri, offensivi e di lungo periodo”
.

6.3 Le peculiarità della piccola impresa

La piccola impresa è caratterizzata dalla coincidenza, nella persona dell’imprenditore, tra proprietà e controllo e da questa peculiarità discendono gli elementi che la contraddistinguono dalla grande impresa. 

Nell’attività imprenditoriale delle piccole imprese vengono ad assumere un ruolo importante alcuni fattori di carattere soggettivo che sono
: gli obiettivi e le motivazioni dell’imprenditore, le sue esperienze lavorative precedenti, l’assenza di cultura manageriale, lo stile manageriale di leadership, la concezione personale dei propri compiti, l’appartenenza alla prima o alle successive generazioni, la presenza in azienda dei membri della famiglia, l’età dell’imprenditore. Tali elementi, unitamente alle caratteristiche conseguenti alla dimensione ridotta dell’attività, intervengono nel generare peculiari condizioni organizzative.

In primo luogo, si può riscontrare che nelle piccole imprese le mansioni sono costruite intorno alle persone e non viceversa.  Questo carattere non è osservabile nelle grandi imprese, dove esiste una struttura organizzativa formale che identifica i compiti e le mansioni necessarie per una gestione efficace preponendo a questi le persone più adatte. Nella piccola impresa le funzioni manageriali vengono accorpate in poche persone che devono quindi svolgere compiti multifunzionali. Venendo così a mancare gli organi di staff in grado di razionalizzare tale struttura , il rischio per il piccolo imprenditore è quello di definire la struttura dei propri compiti più in funzione delle preferenze personali e meno in funzione di scelte razionali.

Una seconda conseguenza derivante dalle dimensioni relativamente ridotte è data dall’impossibilità d’influenzare il proprio ambiente. Tale carattere condiziona l’imprenditore che, non avendo un reale controllo sul territorio, cerca di formulare politiche adattive che fanno leva su un’organizzazione con assetti flessibili capaci di assecondare i cambiamenti. Si evince così una bassa propensione alla pianificazione strategica ed un’attività operativa di breve periodo. 

L’orientamento dell’attività imprenditoriale ad un arco temporale ridotto, oltre che derivare da una strategia che mira ad adattarsi ad un ambiente che sa di non poter cambiare,  consegue dalla scarsa disponibilità di risorse umane e finanziarie capaci di fornire una pianificazione formale. Tale carenza talvolta è dovuta ad un rifiuto da parte dell’imprenditore di far affluire nell’azienda  competenze manageriali per tenere accentrate su di sé le leve di comando dell’impresa. Questo è reso possibile se l’attività imprenditoriale è di carattere prettamente operativo, ha una  dimensione ridotta, processi produttivi e tecnologie non sofisticati e un mercato prettamente locale. Elementi questi che permettono di effettuare controlli basati più sul senso comune che non su forme  scientifiche.

 Questi caratteri  si mostrano più smorzati  tra gli imprenditori della seconda o terza generazione che hanno una diversa cultura ed obiettivi più ambiziosi, grazie anche ad una struttura aziendale più consolidata.

Tornando alle peculiarità della piccola impresa si vede come una gestione manageriale accentrata in una o poche persone comporti una forte influenza degli individui sulle sorti dell’impresa e quindi  un accrescimento del rischio che scelte errate compromettano il buon andamento dell’impresa.

Inoltre, se è vero che la flessibilità della piccola impresa, per le sue dimensioni, la tipologia degli investimenti, può tradursi in possibili opportunità di profitto, è anche vero che culturalmente l’imprenditore –proprietario non sempre è propenso al cambiamento. 

I fattori che giocano un ruolo determinante a questo riguardo sono
: l’intreccio tra obiettivi atti a soddisfare motivazioni personali quelle di profitto e di crescita, dove i secondi spesso vengono subordinati ai primi; una notevole fiducia nell’esperienza e nei modelli passati di successo che spesso portano a rifiutare modelli meno familiari; una propensione ad affrontare le discontinuità solo dopo che esse hanno già manifestato i loro effetti negativi sulla gestione, avendo quindi una logica più reattiva che proattiva; modalità di fronteggiare i cambiamenti che ricadono più nel novero dei provvedimenti di natura operativa che non in quelli di natura strategica.

Un ultimo elemento rinvenibile nelle piccole imprese è dato dalla scarsa considerazione alle variabili ambientali, collegata ad un orientamento introspettivo che conduce l’impresa ad estraniarsi dalle attività svolte dalle associazioni di categoria con potere contrattuale maggiore.

Da quanto detto si evince che l’elemento che limita maggiormente la vitalità delle piccole imprese nel lungo termine è quello manageriale e più specificamente quello culturale. Questo aspetto non è destinato permanere e  può trovare lo stimolo al cambiamento negli imprenditori della seconda o della terza generazione o in altri fattori culturali, come può essere l’adesione ad un progetto come quello di Economia di Comunione. Se da un lato è suscitato da motivazioni strettamente personali ( che possono essere  la religione, la volontà di “far del bene” ed altre ancora), dall’altro, nei suoi principi, costituisce  uno stimolo alla reimpostazione dell’intera attività imprenditoriale prestando attenzione ad una serie di elementi essenziali per orientarla verso un’ottica di lungo periodo.  

6.4 La pianificazione strategica nella piccola impresa
Nelle piccole imprese accade che il comportamento strategico, che costituisce l’effettivo modo d’essere e di operare delle imprese,  non è il risultato voluto di un piano d’azione intenzionale, con un carattere programmatico e scandito nel tempo. È piuttosto definito ex-post, cioè dopo che si è verificata una certa omogeneità nelle decisioni e nei comportamenti a queste conseguenti. Il prevalere di scelte ed azioni di breve periodo, non lascia spazi sufficienti per effettuare un’analisi strategica necessaria a sintetizzare la situazione esistente e ad esplorare le opportunità di azioni alternative.

L’assenza o la scarsa esplicitazione nelle piccole imprese di un’attività strategica è da attribuire sia a fattori di carattere soggettivo, legati cioè  alla figura dell’imprenditore, sia a fattori di carattere oggettivo
.

Tra i fattori di carattere soggettivo emerge il profondo coinvolgimento che ha il piccolo imprenditore nella gestione operativa che, se da un lato consente un’immediata applicazione sul prodotto di un’idea vincente, dall’altro crea nell’imprenditore una mentalità “tecnica” che non gli permette d’interessarsi a funzioni che apparentemente non hanno un riscontro sugli andamenti produttivi.

La scarsa propensione alla delega è, inoltre, un altro elemento di carattere soggettivo che ostacola una esplicita pianificazione strategica. Questo atteggiamento è il frutto di una cultura aziendale limitata che porta l’imprenditore a respingere qualsiasi contributo esterno (mondo accademico, consulenti), atto a potenziare la sua capacità gestionale, al fine di conservare il controllo incondizionato dell’organizzazione che dirige. 

Un terzo elemento soggettivo è quello relativo all’influenza che certi fattori esterni hanno sulla vita aziendale, come per esempi alcuni problemi legati alla sfera privata, che possono impedire comportamenti economicamente razionali.

Tra i fattori oggettivi deve essere annoverata la scarsa competenza manageriale presente nelle piccole imprese. Tale fatto deve essere attribuito alla tendenza accentratrice dell’imprenditore, agli alti costi fissi derivanti dall’assunzione di dipendenti qualificati, al rifiuto da parte di validi dirigenti a prestare il proprio lavoro in un ambiente che offre una modesta remunerazione, basse possibilità di far carriera e di tenersi aggiornati. 

Altri fattori che limitano l’esercizio di una certa attività strategica, derivano dal rapporto delle imprese con il mercato. Se infatti l’attività svolta è di subfornitura, i margini che l’imprenditore ha a disposizione per progettare azioni future è fortemente limitata. Presupposto quindi fondamentale per lo sviluppo di un’attività strategica è il  potere che deve avere l’impresa d’incidere sull’ambiente circostante.

Altre volte l’attività strategica è ostacolata dalla mancanza di obiettivi di crescita dovuta alle caratteristiche proprie dell’imprenditore o al  posizionamento in settori maturi o con alte barriere all’entrata che portano
alla riduzione delle pressioni competitive. 

Da quanto detto emerge che il fattore cruciale per l’attivazione della fase di analisi strategica è dato dalla mentalità  imprenditoriale in conseguenza al ruolo preponderante che assume l’imprenditore nell’impresa. 

La mentalità che deve essere acquisita è quella di lungo periodo. L’imprenditore deve quindi essere messo in grado di capire che l’azienda, essendo volta a raggiungere un equilibrio economico durevole nel tempo, deve, nel breve periodo garantire un equilibrio futuro che è possibile solo mediante un’analisi strategica e una successiva pianificazione.

La struttura tecnica e le metodologie d’analisi che devono essere utilizzate per introdurre gradualmente nell’azienda i principi dell’analisi strategica devono sottostare ad alcune esigenze.

Il primo ordine di esigenze è dato dalla comprensione e dal rispetto della figura imprenditoriale e della sua centralità nell’organizzazione aziendale. Il consulente deve quindi lavorare a fianco dell’imprenditore ed avere grandi doti di comunicazione che gli consentono di costruire un rapporto di fiducia e di stima reciproca.

Una seconda esigenza è data dalla continuità di analisi strategica atta a

monitorare il quotidiano svolgimento della gestione, per avere una visuale immediata delle condizioni di economicità, vista la forte dipendenza della piccola impresa ai risultati quotidiani. L’analisi deve mirare più che all’applicazione di strumenti particolari, a sviluppare una certa capacità d’interpretare in chiave di lungo periodo gli andamenti correnti.

Per far ciò si deve favorire una chiara comprensione della dinamica economica dei ricavi e dei costi non solo a livello complessivo, ma anche nell’analisi per combinazioni prodotto-mercato, per avere un maggiore controllo diretto su quell’area strategica d’affari che ha generato determinati risultati.

L’analisi deve quindi essere portata avanti su tre fronti: quello economico-finanziario, con un riferimento particolare al concetto di combinazione prodotto-mercato; quello tecnico produttivo, per analizzare i tempi, la qualità e l’efficienza del processo produttivo e quello delle relazioni ambientali e delle variabili competitive.

Possiamo quindi vedere come sia impossibile ed inopportuno applicare anche alle piccole imprese metodologie collaudate nelle grandi  e come sia la lungimiranza del piccolo imprenditore il fattore chiave che può creare le condizioni di economicità di lungo periodo. 

6.5 L’eccellenza imprenditoriale e i suoi presupposti 
L’eccellenza  dell’impresa  sottostà ad una formula imprenditoriale  che vede il successo non semplicemente come la capacità di produrre profitto, bensì come l’attitudine di salvaguardare la vitalità dell’impresa assicurandole una funzionalità economica duratura. Il profitto deve quindi poggiare su solide basi: la dominanza e la coesione
. La prima deriva da 

Fig. Elementi della formula imprenditoriale sul  versante competitivo e loro caratteri distintivi nelle imprese ben gestite. 
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un vantaggio concorrenziale difendibile su tutti i possibili fronti (miglioramento del prodotto, rafforzamento della rete distributiva, del servizio al cliente ecc.) mirando così a creare una vera cultura aziendale dell’eccellenza. 

La coesione, invece, scaturisce dall’attrattiva delle proposte che l’impresa può rivolgere ai diversi interlocutori sociali e che con il loro contributo può realizzare. L’ispessimento di questi rapporti tra le parti sociali e l’impresa è reso possibile dal patrimonio di competenze, credibilità, valori imprenditoriali presenti nell’azienda. Questo si deve 


FONTE: VITTORIO C., op. cit.

mostrare un soggetto credibile per conquistare il consenso e la collaborazione dei diversi attori sociali al raggiungimento di quel certo progetto impresa”. 

La dominanza e la coesione fanno quindi parte di un unico sistema dove i due elementi si alimentano a vicenda.

In un sistema così strutturato il profitto assume un ruolo di fine- mezzo che si concatena con gli obiettivi di dominanza e coesione e dove l’impresa mostra una sua specifica vocazione o missione: “ Una missione non già banale, ma significativa, capace di dare un senso al lavoro e all’impegno di tutti, verbalizzabile per l’appunto come un sentiero di apprendimento imprenditoriale fecondo”
.

Ecco allora che ancora una volta si evidenzia come solo un’ottica di lungo periodo possa dare all’impresa quel carattere distintivo necessario in un contesto poco controllabile come quello odierno. Un orientamento di questo genere non è una prerogativa esclusiva della  grande impresa, ma si mostra  essenziale per salvaguardare e valorizzare il patrimonio imprenditoriale e culturale presente nella piccola impresa. 

I presupposti necessari affinché si affermi un orientamento di lungo periodo sono tre: una professionalità manageriale, una creatività imprenditoriale, una eticità dei comportamenti degli attori chiave.

La professionalità manageriale mette l’imprenditore in grado di comprendere la complessità del sistema aziendale e dell’ambiente nel quale l’impresa opera; di percepire le forze evolutive del settore cui questa è interessata; di capire i fattori causanti una buona o cattiva salute aziendale da alcuni sintomi; di rendersi conto di alcune dissonanze alle quali occorre porre rimedio e ricercare altre linee di consonanza. Le competenze manageriali devono quindi creare una certa capacità di apprendere e gestire i mutamenti necessari per poter così anticipare l’insorgere di problemi e di difficoltà.

A tale carattere deve sempre accompagnarsi una certa creatività imprenditoriale che si concretizza nella capacità di operare sintesi economiche, valide a dare una risposta ai bisogni espressi dal mercato e le competenze attivabili per soddisfarle. 

Tutto ciò non sembra essere sufficiente, è necessario, infatti, che gli attori-chiave rispecchino comportamenti eticamente corretti, basati sui principi si rispetto delle persone, visione del potere come servizio, distacco dalla ricchezza , amore della verità, ricerca disinteressata di ciò che è bene per l’azienda.

L’inserimento di tali concetti nelle piccole imprese si mostra particolarmente irto di difficoltà, in quanto il contesto nel quale sono sviluppate ha permesso loro di vedere il sistema locale come fonte di opportunità da cui attingere più che come una ricchezza da alimentare.

Il problema che si pone non è tanto quello d’integrare il Know-how produttivo e commerciale posseduto, di acquisire tecnologie innovative, che pure sono necessarie, ma è piuttosto quello di intervenire sui principi che guidano le scelte  dell’impresa, cercando di valorizzare  le conoscenze,  le idee e i valori che ne costituiscono  il patrimonio.

Uno stimolo in questo senso viene dato dal progetto di Economia di Comunione che porta delle finalità di più ampio raggio nell’impresa e cerca di dare coerenza a quella che è la missione aziendale con i mezzi utilizzati a tal fine. L’elemento che viene più in evidenza in questo progetto è quello etico che comunque funge da stimolo agli altri due (la professionalità manageriale e la creatività imprenditoriale) . Il fatto poi che un’impresa for profit abbracci un progetto di carattere sociale induce ad accrescere la coesione, sia interna che esterna. 

PARTE TERZA

Capitolo settimo

IL SENTIERO SERVIZI

7.1 Come nasce la cooperativa 
Il SENTIERO SERVIZI è una società cooperativa a responsabilità limitata, nata nel 1994 a seguito di una serie di circostanze che potremmo definire fortuite.

In quel periodo Romano Ruffini, l’attuale presidente della cooperativa, lavorava nell’unità sanitaria locale come paramedico. Negli anni di servizio nel settore sanitario acquisisce una certa esperienza nell’ambito cooperativistico
 e, proprio per le sue competenze in questo campo, è chiamato a Firenze presso una cooperativa, la cui finalità era di dare lavoro agli stranieri, che si trovavano in difficoltà. Romano va a Firenze, chiede informazioni al consiglio d’amministrazione, analizza i bilanci e poi, consultandosi con altri esperti, arriva ad una conclusione: la cooperativa è stata portata avanti in maniera non corretta, la cosa migliore da fare è lo scioglimento immediato. Tale stato di cose era dovuto all’assunzione di  immigrati che non erano in regola, il che comportava che la cooperativa, dopo aver portato a termine le commesse, pagava gli stranieri senza, però,  poter avere delle pezze d’appoggio per certificare l’uscita di denaro. Dal punto di vista contabile, quindi, risultava che la cooperativa aveva dei soldi ma in realtà questi soldi non c’erano. 

Nel frattempo si fa strada il discorso di Chiara Lubich sull’Economia di Comunione e, dai contatti avuti a Firenze, emergono delle idee interessanti, come quella di due ragazzi nel settore telematico. Dato che l’idea era buona,  decidono di portarla avanti. Romano va poi a Pesaro per altri motivi e anche qui  si incontra con delle persone che vorrebbero mettere in piedi qualcosa per l’Economia di Comunione, ma dal punto di vista amministrativo sanno di non avere le competenze. Anche a Macerata viene fuori la stessa esigenza. A questo punto Romano propone di costituire una cooperativa di servizi che possa fungere da incubatrice.

L’idea era quindi d’incubare quest’insieme di proposte fornendo loro una struttura in termini legali per poter diventare operative e, se nel tempo queste attività fossero riuscite a svilupparsi e ad avere una loro autonomia, si sarebbero potute staccare e diventare altre aziende. L’idea dell’incubatoio di aziende non nasce quindi a tavolino, ma dai contatti,  dall’interscambio, dalla comunione tra persone.

Nasce così IL SENTIERO SERVIZI con la rappresentanza nel consiglio d’amministrazione delle regioni Marche, Umbria e Toscana. Le attività erano dislocate a Firenze, a Perugia, a Pesaro ed infine a Macerata. 

La cooperativa, per portare avanti il progetto iniziale, relativo al settore telematico, aveva contattato un’altra società dell’Economia di Comunione , l’HP di Genova, che operava nel settore della compressione dei dati per grandi aziende. Il progetto era quello di acquistare un software ed un hardware che potevano permettere la compressione dati. Tale servizio era indirizzato ai grandi enti che spendono più di un miliardo l’anno per la trasmissione dati avrebbe portato loro un risparmio pari al 40%, che in termini monetari avrebbe significato una riduzione dei costi pari a £400.000.000 l’anno. Alla cooperativa doveva essere dato il 20% del risparmio del primo anno e con una lista di circa 70 aziende si può facilmente intuire la capacità di reddito di questo progetto. 

Il lancio del servizio viene fatto insieme a TELECOMITALIA , che , per motivi concorrenziali,  aveva la necessità di presentare alcune soluzioni d’avanguardia. La presentazione iniziale avviene nelle più grandi città della Toscana, ma sorgono i primi problemi: l’hardware arriva ma non funziona, il software, che doveva essere prodotto dalla MICROSOFT, non è disponibile. Aspettare altri due mesi avrebbe significato perdere l’investimento iniziale, pari a £ 50.000.000, e non andare più avanti. Si inizia così a pensare a soluzioni alternative che però non si  mostrano adeguate a coprire le spese. Il consiglio d’amministrazione si riunisce e, poiché si erano rilevate divergenze con il responsabile di tale settore a Firenze, decide di anticipare  lo scopo primo della cooperativa, quello cioè di fungere da incubatrice, decidendo  di costituire una società assestante in quanto le divergenze emerse riguardavano le metodologie e gli obiettivi e l’esperienza a Firenze era già costata alla cooperativa circa £ 40.000.000. 

Il progetto viene allora ridimensionato e localizzato nelle sole Marche. A  Macerata viene avviata un’attività sempre nel settore telematico ma di altro genere. L’occasione si crea quando Romano conosce Sergio, l’attuale direttore tecnico, che decide di licenziarsi dalla banca nella quale lavora senza avere in mente un lavoro preciso ma solo un’idea. Nasce così il centro di costo di Macerata. 

Non si evidenzia quindi una strategia ben precisa ma un’idea: essere fedeli ad un progetto iniziale e, di conseguenza, ad un’etica sociale.

7.2 Le attività della cooperativa  
La cooperativa ha al suo interno tre centri di costo: Mercurio Net, per i servizi telematici, Edilsentiero per l’attività edilizia ed infine MediaProject per i servizi educazionali e ricreativi.

Il settore telematico,  contribuisce per  80% al bilancio dell’intera cooperativa ed ha registrato un incremento dell’attività pari a circa il 40% dei ricavi ottenuti rispetto al ‘96. Il risultato positivo di Mercurio NET viene ricondotto: alla restrizione del panorama competitivo locale in quanto solo le aziende economicamente sane riescono a continuare la loro attività; al fatto che i prodotti commercializzati risultano essere concorrenziali; all’ampliamento dei servizi  offerti al cliente.

Il servizio telematico con Internet conta 1000 utenti, con 94 porte telematiche in tutta Italia. La cooperativa si sta impegnando a creare posti di lavoro in Sicilia e in altre parti d’Italia. Ad Ancona, per esempio, è stato proposto ad un gruppo di persone disoccupate di costruire attorno ad una porta telematica già esistente una serie di servizi, come quelli forniti a Macerata, per i quali quindi non avrebbero dovuto affrontare alcun investimento iniziale. È nata così la PLURICOM, che conta attualmente 5 soci.

C’è poi il gruppo di Pesaro, l’Edilsentiero, che opera nella ristrutturazione edilizia. Questo settore è andato in crisi lo scorso anno perché la maggior parte degli operatori fa la scelta di lavorare senza fatturazione. In questo settore opera il geometra della cooperativa che fa il progetto e utilizza artigiani ai quali chiede ovviamente la fattura per il lavoro svolto. Questi lavoratori sono però abituati a fare lavoro nero, per cui si pone il problema: o scegliere di uniformarsi con quella che oramai è la norma, o rimanere fedeli al progetto etico che la cooperativa ha e quindi lavorare poco o per niente. Ovviamente la cooperativa ha optato per questa seconda scelta.

Un terzo settore nel quale IL SENTIERO opera è quello che riguarda il campo educativo, dove, da quasi un anno, si sta tentando di iniziare una serie di servizi di doposcuola, di educazione musicale ecc. MediaProject per l’anno ’97, ancora in fase di lancio, ha fatturato solo l’1% dell’intera cooperativa.

In passato sono state portate avanti altre attività, come per esempio la gestione di un centro di rieducazione per handicappati. La filosofia dell’azienda è quella che ognuno è imprenditore di se stesso, deve quindi essere il promotore di progetti che poi la cooperativa supporta con la sua struttura amministrativa.

Le difficoltà che si incontrano sul mercato derivano innanzitutto dalle scelte fatte a livello etico e questo in particolar modo nel settore edilizio. Nel settore telematico la concorrenza è molto più bassa, in quanto diminuisce all’aumentare del livello tecnologico dei servizi offerti, mentre nei servizi telematici avanzati  la concorrenza si mostra quasi inesistente.

7.3  Le fonti di finanziamento

Il problema delle fonti di finanziamento è quello che più si fa sentire nella società. Lo sviluppo è stato sempre autofinanziato. Il problema iniziale è stato quello di garantire lo stipendio a chi lavorava e contemporaneamente di garantire uno sviluppo delle attività.

Per far ciò chi ha creduto nel progetto, quindici persone circa, ha firmato a garanzia alla banca per  un ammontare pari a  £ 150.000.000, per garantire £ 130.000.000 tra castelletto e scoperto di conto. È stata scelta questa forma di finanziamento perché, dal punto di vista dei tassi d’interesse, risulta essere la più conveniente, in quanto l’interesse è calcolato sulla somma effettivamente utilizzata. 

Bisogna inoltre rilevare che con la banca non c’è stata la possibilità di avere un rapporto di carattere personale, esistono soltanto delle normative che devono essere applicate, limitando così i gradi di discrezionalità.

Le cooperative dovrebbero avere vantaggi dal punto di vista dei finanziamenti, ma in realtà non è così. Per ottenere dei finanziamenti dagli organismi associativi delle cooperative bisogna avere un capitale sociale alto e con i £ 2.250.000 della cooperativa non risulta conveniente nemmeno richiedere informazioni. 

7.4 I rapporti con i soci lavoratori   
Tra le persone che lavorano all’interno della cooperativa si evince una forte eterogeneità, accresciuta questa dalla moltitudine d’interessi e di fattori, a volte delicati, che con questa interagiscono. Queste  persone  conoscono gli obiettivi che l’azienda ha e quindi devono in qualche modo accettarli. Si cerca così di utilizzare alcuni strumenti al fine di creare un’unità aziendale e, di conseguenza, un’unità d’intenti. Innanzitutto si fa in modo che il consiglio d’amministrazione sia reale e non fittizio, come succede il più delle volte nelle cooperative di piccola dimensione. Le riunioni avvengono una volta al mese e in questa occasione le cose vengono decise effettivamente insieme e, sino a quando non si raggiunge l’unanimità nelle decisioni da prendere, non si va avanti. Si cerca poi di utilizzare un linguaggio che possa essere comprensibile a tutti, andando così incontro al non credente, a chi aderisce ad altri groppi cattolici ecc. 

Si delinea in tal modo una  filosofia aziendale ben precisa, quella cioè di puntare ad un plus valore dato dall’attenzione alla persona e questo porta delle conseguenze tangibili sia nei rapporti tra i lavoratori sia in quelli con i clienti ed i fornitori. A riprova di ciò sta il bassissimo tasso di conflittualità interna, con gli utenti ed infine con i fornitori ( si evidenziano, per esempio, pochissime sofferenze bancarie).

Dal punto di vista del dinamismo aziendale, viene fatta una riunione ogni martedì dove vengono esposte le difficoltà, i problemi, gli eventuali cambiamenti di programma e la pianificazione del lavoro. La difficoltà maggiore sta nel fatto che spesso prevale una formazione di tipo individualista, mentre la necessità di lavoro è di tipo collettivo.  Nelle riunioni del martedì vengono affrontati i problemi insieme a tutti, tranne nel caso in cui il problema riguarda un solo settore. 

In questo modo il lavoratore non si trova nella situazione di essere interessato al solo stipendio, ma, conoscendo le difficoltà incontrate e i passi fatti, concorre nel prendere decisioni, sentendosi così pienamente coinvolto e valorizzato.

Nel ‘96 i soci lavoratori che hanno operato all’interno dell’azienda erano 6, tra cui 4 con uno stipendio part-time e 2 che prestavano il loro servizio senza percepire nessun compenso. Nel ’97 tre soci sono passati da part-time a tempo pieno, e sono aumentati i soci collaboratori senza compenso.  La cooperativa ha iniziato inoltre un nuovo rapporto di collaborazione professionale con una ragazza, dando così modo alla Mercurio NET di sviluppare un nuovo settore atto alla fornitura di corsi professionali.

Si potrebbe quindi concludere questo paragrafo constatando che un primo effetto generato da tale progetto è stato quello di produrre lavoro, un lavoro però che presuppone una certa mentalità che non tutti sono pronti a condividere. Questo è stato il caso di un lavoratore della cooperativa che ha preferito fare un altro tipo di scelta non riuscendo ad inserirsi nella mentalità dell’azienda. Ma è stato grazie alla qualifica raggiunta all’interno della cooperativa stessa che poi è riuscito a trovare un altro impiego.

7.5 I rapporti con i fornitori e i clienti  
I rapporti con i fornitori e i clienti sono molto buoni, si evince un bassissimo tasso di conflittualità e a dimostrazione di ciò sta il fatto che l’azienda ha poche sofferenze bancarie. L’elemento che più viene in risalto in questi rapporti è la disponibilità al dialogo. Un atteggiamento che, se da un lato si mostra naturale, dall’altro è anche frutto della politica interna secondo la quale il plus valore dell’azienda è l’attenzione alla persona.

7.6 I rapporti con le altre imprese di Economia di Comunione 

La cooperativa collabora in Italia con altre aziende di Economia di Comunione, e questo talvolta per supportare lo sviluppo di attività concorrenti. Un’esperienza in questo senso è stata fatta in Ancona dove ad un gruppo di persone disoccupate la cooperativa ha offerto la possibilità di sviluppare una serie di servizi, senza dover però affrontare l’investimento iniziale necessario per aprire una porta telematica che Il Sentiero servizi già aveva in quella città. Nasce così la cooperativa PLURICOM.

Ad Ascoli Piceno la collaborazione è nata con una cooperativa già esistente, la cooperativa Iride, che con l’aiuto di Il SENTIERO SERVIZI, sta cercando di sviluppare un’attività nel settore informatico.

La collaborazione esiste anche con società già costituite come la GLOBAL di Prato, l’UNIRAB di Roma, la SSD di Milano.  

Il rapporto con queste imprese ha lo scopo di far sviluppare le proprie attività attraverso l’interscambio e il sostegno reciproco. In alcuni settori la cooperativa si trova ad essere concorrente alle altre società, ma la presenza di un tessuto comune che le unisce fa sì che si creino rapporti di fiducia reciproca per cui non si prova invidia per i passi e i successi dell’altro. La cooperativa sta per esempio aiutando la società UNIRAB di Roma a sviluppare una serie di servizi e, se da un lato sarebbe più conveniente per IL SENTIERO SERVIZI gestire direttamente le pagine elettroniche dall’altro c’è la volontà di permettere all’impresa romana di svilupparsi autonomamente. Da questi rapporti così creati nasce un plus valore di attività che in questo caso si è concretizzato nella proposta della società di Roma di inserire la cooperativa di Macerata in un depliant a diffusine nazionale per fornire dei corsi d’informatica nelle Marche. 

Quest’integrazione, che talvolta si mostra difficile tra chi opera  nello stesso settore, sembra essere fondamentale per la cooperativa in quanto è convinzione di chi vi lavora che la concorrenza, spinta fino a creare difficoltà all’altro, alla fine produce chiusure e quindi minori sviluppi.

Proprio per questa visione Il Sentiero servizi collabora anche con altre aziende che non aderiscono al progetto, come la PASADENA di Fabriano, senza fare troppe distinzioni e questo “… perché comunque chi crede in un principio lo attua con tutti, non solo con alcuni” anche se poi le risposte possono essere diverse. 

L’impostazione che l’azienda si è data sin dall’inizio è stata quella di sfuggire alla cosiddetta cultura bulgara, non considerando quindi il Movimento come un campo dove poter raccogliere e cioè fare contratti. Tale modo di pensare, secondo cui le risorse devono essere consumate all’interno, viene ritenuto dalla cooperativa fallimentare e in ragione di ciò l’attenzione viene rivolta principalmente al mercato.

Quello che secondo il signor Ruffini manca alle imprese di Economia di Comunione , ad eccezione forse di quelle brasiliane, è la presenza di strumenti di coordinamento capaci di favorirne lo sviluppo. Per far ciò egli prospetta la costituzione di una società che eroghi dei servizi utili a tutte le imprese che aderiscono al progetto. Questo sembra tanto più necessario ora con la Comunità Europea, che talvolta mette a disposizione dei mezzi di sviluppo , come i finanziamenti, che solitamente le piccole imprese non riescono ad utilizzare, perché bisogna conoscere le modalità che non possono essere acquisite nel giro di poco tempo. È questo allora, secondo il signor Ruffini, l’obiettivo che tutte le imprese di Economia di Comunione dovrebbero darsi.

Un secondo elemento a cui, secondo lui, bisognerebbe prestare maggiore attenzione, è lo sviluppo di strumenti atti a far conosce maggiormente le imprese che aderiscono a tale progetto. Questo è stato in parte fatto con la pubblicazione di un inserto nella rivista Città Nuova,  nel quale venivano riportati gli indirizzi di tutte le imprese italiane che aderiscono al progetto, suddivise per oggetto sociale, ma, data la limitata diffusione del giornale, questa iniziativa non è da considerarsi sufficiente.

7.7 La pianificazione

La cooperativa, pur presentando dal punto di vista tecnico un forte grado di complessità, è molto semplice dal punto di vista contabile. Vi sono infatti diversi centri di costo che hanno la loro autonomia contabile, pur nell’abito della stessa azienda. In questo modo è possibile effettuare un’analisi più dettagliata  della dinamica dei costi e dei ricavi, anche a livello settoriale, e capire se lo sviluppo è stato autofinanziato.

Una pianificazione a livello più formale viene fatta nel settore telematico, perché la conoscenza profonda del mercato lo consente. I piani di sviluppo vengono fatti per un arco temporale di un anno. Si stabilisce una base di partenza, si analizza il trend e da questo si determina il punto in cui l’azienda deve arrivare entro  l’anno. La conoscenza del mercato permette inoltre all’azienda di capire gli sviluppi in corso e di sapere quando effettuare delle realizzazioni.

Per l’anno corrente l’obiettivo era di raggiungere il numero di 1000 abbonati. Attualmente la cooperativa ha già 1100 utenti che, con una media di £ 200.000 a utente si presume che ci sarà il superamento dei £ 600.000.000 di fatturato preventivati. 

Una ben precisa scelta aziendale è stata quella di avere un revisore dei conti esterno, “non amico”, iscritto all’albo ufficiale dei revisori dei conti e per questo responsabile penalmente del cattivo andamento dell’azienda.

Nell’intento di non fare le cose in modo approssimativo, la cooperativa pretende che il revisore bimestralmente effettui i controlli, con annessi i relativi verbali. Questa scelta è stata guidata dalla volontà di fare  bene le cose da un punto di vista aziendale.

Nel rapporto con il revisore non si rilevano difficoltà particolari. Lo scorso anno si è verificato un problema col bilancio che ha sorpreso il revisore stesso. Il problema era relativo al fatto che il bilancio da presentare al 31/12 doveva essere fatto per competenza, mentre nell’ingenuità di tutti, la cooperativa aveva come prassi quella di effettuare il bilancio per cassa. Questo equivoco è nato dal fatto che sia gli amministratori sia il revisore pensavano che gli abbonamenti venissero pagati il primo gennaio e la scadenza fosse stata al 31/12. In realtà l’abbonamento può essere fatto in ogni momento dell’anno. Il problema, quindi, era quello di bonificare i bilanci fatti negli anni scorsi con il principio di cassa e di rettificare quello attuale. Si veniva così a delineare una situazione in cui al 31/12 sarebbe apparsa una perdita di £ 82.000.000 che, seppur fittizia, avrebbe potuto significare la chiusura della cooperativa, mentre all’1/1 risultava un ammontare di ricavi pari a £ 102.000.000. Una situazione quindi critica per la sua anomalia che è stato possibile risolvere grazie all’interessamento di alcuni esperti, per esempio il presidente dei consulenti del lavoro 
, che gratuitamente hanno dato il loro contributo per il sentimento di stima che nutrono nei confronti dell’azienda.

7.8 Gli obiettivi della cooperativa

L’obiettivo della cooperativa nel breve termine è quello di superare la fase d’investimento iniziale, che comporta il raggiungimento di un equilibrio  capace di ridurre lo scoperto di conto e di consentire così una maggiore produttività. Se infatti all’inizio la vendita di un accesso ad Internet costava all’azienda 400.000 lire e veniva venduto a 220.000 lire, per consentire all’azienda di restare sul mercato, dopo un anno il costo è sceso
 a 250.000 lire, fino a ridursi a 90.000, con la prospettiva di arrivare a 50.000 lire entro l’anno mantenendo il prezzo di vendita a 220.000 lire. Per arrivare a questo livello la cooperativa ha impiegato due anni e mezzo che non sono molti, se si calcola che in genere un’azienda per essere produttiva necessita di 4-5 anni. 

La cooperativa mira dunque a creare dei margini in grado di autofinanziare lo sviluppo. La conseguenza immediata del raggiungimento di tale obiettivo è quella di poter dare concretamente il margine di utile per l’Economia di Comunione. 

Capitolo ottavo

LA LEONE S.r.l.

8.1 Come nasce 

La ditta Leone nasce nel 1946, come azienda artigiana, una S.n.c.,  che produceva stuzzicadenti . Successivamente  si è trasformata in una impresa  commerciale di forniture per la decorazione, per alberghi e gelaterie, con due disegnatori interni che progettano i modelli che poi vengono fatti realizzare esternamente. I prodotti vengono fabbricati per l’80% nei paesi dell’oriente dove per una decina di anni è stata fatta anche l’esperienza di una società mista con alcuni imprenditori coreani. Il  signor Pietro Tampieri e sua moglie hanno rilevato la ditta da suo padre e da suo fratello ed infine nel 1990  l’azienda si è trasformata in una S.r.l.. L’impresa attualmente è a conduzione familiare: il 40% dell’azienda è del signor Tampieri,  un altro 40% di sua moglie mentre il restante  20% è distribuito tra i figli maggiorenni. La ditta ha un capitale sociale  di £ 75.000.000, un fatturato di 2 miliardi e mezzo e conta 12 dipendenti.  

Il 25% dei prodotti va in Germania, dove viene servito un mercato costituito per l’80% da gelatieri italiani. Il resto dei prodotti è indirizzato nel mercato italiano. La domanda è stagionale ed è strettamente legata al turismo, operando esclusivamente con gelaterie e alberghi.

Da più di trenta anni la ditta Leone vende per corrispondenza e questo le permette di avere il “polso” della situazione, cioè, di capire più da vicino i gusti e le esigenze dei consumatori. Ciò è molto importante, perché il lavoro per la nuova stagione viene svolto un anno prima, come avviene per la moda, soprattutto per quanto riguarda le decorazioni per la gelateria.

L’impressione dell’imprenditore circa l’evoluzione della domanda negli anni, è che oggi si deve vivere giorno per giorno. Trenta anni fa le cadenze dei contratti erano annuali e talvolta anche biennali; sino a 5 anni fa le vendite ai grossisti venivano fatte solo il mese di gennaio, adesso, invece,  l’ordine viene fatto con cadenze brevissime. A riprova di ciò sta l’aumento notevole delle spese di spedizione che solo per i corrieri espressi ammontano a £ 70.000.000. La domanda è cambiata anche per quanto riguarda i modelli, che devono rinnovarsi continuamente per stare al passo con l’esigenza di avere sempre prodotti nuovi. A tale riguardo, per poter riuscire a tirar fuori sempre nuove idee, l’anno scorso è stato messo un annuncio su un giornalino per cercare giovani disegnatori e a rispondere si sono trovati in 50. 

Lo stimolo a cercare cose nuove non è causato dalla concorrenza, che, anzi, è pressoché inesistente. La ditta vanta una nicchia di mercato abbastanza esclusiva: in Italia le aziende servite sono circa 3500 e secondo una stima fatta in azienda viene coperto il 60% del mercato nazionale. Tale sollecitazione, quindi, più che derivare dalla concorrenza, deriva dalla volontà di fare qualcosa di bello.

8.2 Il cambiamento culturale in azienda  

Come succede spesso nelle piccole imprese, lo stile manageriale è dettato dall’imprenditore,  da quelle che sono le sue convinzioni e quindi dal suo modo di vedere le cose. Questo è quanto è successo nella ditta Leone,  dove la successione della proprietà dal fondatore  al figlio ha comportato un cambiamento di stile. Il padre era una persona onesta, con una certa fede, dedita al lavoro. Egli concepiva l’impresa come un mezzo per arricchirsi e questo doveva essere fatto cercando di sfuggire ai finanzieri che di tanto in tanto bussavano alla porta.. Il signor Pietro Tampieri si domandava se esistesse un  altro modo di vivere e di operare nell’azienda. Venendo a contatto con il Movimento trova una risposta che lo porta a riscoprire il suo modo di concepire la vita e di conseguenza anche in quello di gestire l’impresa.

Il motto predominante è quello di vivere in azienda come in famiglia, per cui i rapporti di lavoro vanno al di là della prestazione lavorativa e della retribuzione che ne consegue. È l’elemento umano che viene in luce, per cui nell’impresa c’è un gruppo di persone che convivono, ognuna delle quali ha un compito ben preciso. 

Così, quando nel ’91 Chiara Lubich ha lanciato l’idea dell’Economia di Comunione,  non fa altro che dare un nome a questo modo di concepire l’impresa, dare delle linee e delle finalità ben precise. È proprio da queste linee e da queste finalità che la ditta Leone ha trovato uno stimolo in più, perché  nel concreto c’era qualcuno per cui lavorare oltre che per lo Stato. 

Il signor Tampieri definisce l’adesione al progetto come un battesimo. Se prima, infatti, le cose venivano fatte in un certo modo, poi, con l’emergere di linee concrete si è capito come si doveva operare. 

8.3 I cambiamenti degli ultimi anni  

L’obiettivo che in questi ultimi anni l’azienda si è data è stato quello

di dare un’impronta più scientifica alla gestione.

L’intento è quello di applicare gli strumenti che la grande industria utilizza al suo interno per arricchirsi, non solo per cercare il proprio guadagno, che non sembra mai essere sufficientemente alto, ma anche per cercare il benessere di chi opera nell’impresa e, con l’adesione al progetto di Economia di Comunione, di chi a questa è estraneo seppur partecipe con i suoi bisogni.

Concretamente l’azienda sta provvedendo ad implementare un sistema formale di pianificazione, elaborando da 5 anni un budget annuale,  controllato trimestralmente, ed un budget mensile.

A livello organizzativo l’impresa attualmente sta cercando di fare un libro delle procedure aziendali. A tal fine ognuno annota i compiti svolti, in modo da avere una continuità e per far sì che l’esperienza acquisita da ognuno negli anni non venga persa, ma trasmessa. Questo non viene fatto soltanto dai dipendenti, ma anche dall’imprenditore stesso che, all’inizio della sua attività in azienda, si è trovato ad accentrare su di sé le diverse funzioni aziendali (operativa, amministrativa e strategica) sino a quando, col crescere delle dimensioni, le esigenze sono state quelle di avere un responsabile per ogni funzione. Nel delegare i propri compiti ad altri, l’imprenditore ha cercato di trasmettere la propria esperienza  facendo in modo che l’impresa possa a poco a poco staccarsi da alcune persone particolari.

Pur constatando che il modo di lavorare precedente non ha causato perdite o danni all’impresa, il signor Tampieri si è reso conto che lavorare con un budget ha portato dei benefici, perché è come avere un binario, una linea con la quale confrontarsi, fare analisi continumente. 

L’adesione al progetto, inoltre, ha creato un’esigenza in più, quella cioè di fare in modo che l’azienda esuli dalle persone che in essa operano, pur essendo queste che fanno la ditta. Questa esigenza deriva dal fatto che l’obbiettivo dell’azienda diventa il suo permanere e crescere nel tempo, al di la delle persone. La crescita è possibile, secondo l’imprenditore, solo se le basi sono solide e per far ciò è importante che –un’espressione del signor Tampieri- il domani venga costruito oggi.

In quest’ottica si ritrova il senso di una struttura che può risultare per molti versi superflua, viste le dimensioni ridotte dell’azienda, ma che è invece di vitale importanza perché stimola l’imprenditore a passare da un’ottica di breve periodo, in cui i risultati immediati sono quelli che contano, ad un’ottica di lungo periodo dove le scelte aziendali sono fatte in funzione di risultati futuri. 

Per quanto riguarda la successione dell’attività ai figli, il signor Tampieri sembra essere alquanto distaccato. Ha 5 figli, ma non per questo dà per scontato che un domani siano loro a gestire l’impresa. Attualmente sembra essere interessata a tale prospettiva solo una figlia che segue il padre nei diversi viaggi di lavoro ed in azienda.

A mio avviso questo modo di vedere le cose è molto importante, se si considera che, in genere, nelle aziende familiari di piccola dimensione, l’imprenditore dimostra una certa avversione alla crescita  in quanto questa comporterebbe la perdita del controllo assoluto sull’attività. 

8.4 I rapporti con i dipendenti 

I rapporti con i dipendenti sono molto buoni, a riprova di ciò sta il fatto che dei quattordici dipendenti solo uno ha avuto esperienze lavorative precedenti, il reso è al suo primo impiego, ha trovato un’esperienza di lavoro un po’ particolare, si è ambientato ed è rimasto.

Quello che caratterizza il modo di portare avanti questa piccola azienda è la volontà di farlo insieme. L’imprenditore ha un’idea, che può sembrare un po’ fatalistica, ed è quella che esiste già un “disegno” del lavoro da svolgere, l’importante è cercare di capire che cosa bisogna fare per metterlo in luce e questo è possibile solo unendo le forze e facendo in modo che ogni decisione venga presa con la partecipazione di tutti.

Per poter prendere delle decisioni importanti, come per esempio se fare o meno un certo investimento, si cerca di coinvolgere tutto il personale, attraverso delle riunioni in cui si cerca di ascoltare tutte le esigenze, da quella dell’operaio che vorrebbe un montacarichi per alleggerire il proprio lavoro a quella del contabile che vorrebbe fossero ridotti i costi di produzione e così via.

Porre l’attenzione sul lavoratore significa anche considerare l’orario di lavoro. La  norma infatti è quella di non fare straordinari, così tutti sanno che alle 18, 00  termina la giornata lavorativa.

Per il signor Tampieri dedicare quelle otto ore al lavoro vuol dire dedicarle a chi ti sta accanto e ciò implica ad esempio chiedere scusa a chi magari è stato trattato male anche se sei il datore di lavoro, e questo affinché la vita a lavoro non sia diversa da quella a casa o in chiesa.

L’attenzione al lavoratore in questi anni si è mostrata concretamente in vari aspetti. Diversi anni fa, per esempio, l’azienda ha attraversato un periodo difficile dal punto di vista delle vendite. Il numero di lavoratori risultava essere in esubero rispetto quelle che erano le necessità dell’azienda e economicamente non era possibile continuare a sostenere costi così alti di manodopera. Si è cercato allora di trovare una soluzione diversa dal licenziamento: è stato proposto alle operaie di lavorare solo mezza giornata, visto che solitamente è difficile per una donna conciliare il lavoro e la famiglia. Questa proposta, non accolta troppo bene in un primo momento per la riduzione dello stipendio mensile è stata a posteriori apprezzata da tutte.

Sempre per l’attenzione che si cerca di aver nei confronti del lavoratore è stata presa la decisione di assumere un’impresa per le pulizie  interne. Queste infatti, fino a poco tempo fa venivano fatte dai dipendenti stessi, ma, poiché al termine della settimana lavorativa a pulire erano sempre le stesse persone, si è deciso di farle fare ad una ditta esterna.

Si è cercato inoltre di curare gli ambienti di lavoro, rendendoli, per quanto era possibile, confortevoli ed accoglienti. A tal fine, per esempio, è stato introdotto un sistema di riscaldamento nel magazzino, essendo questo il luogo in cui la maggior parte dei dipendenti svolge il proprio lavoro. 

Infine, una scelta aziendale, scaturita dalle esperienze fatte negli anni, in fine, è stata quella di non dare incentivi monetari ai lavoratori. Infatti si è provato, per un periodo, a dividere gli utili tra tutti, cercando di prestare attenzione al più bisognoso, ma questo ha comportato delle difficoltà interne e quindi si è scelto di non dare più incentivi monetari. Se  si viene a conoscenza di qualcuno che è in difficoltà si cerca di aiutarlo. Per  esempio quando è capitato che un operaio ha richiesto un anticipo sulla liquidazione poiché si trovava in restrittezze economiche la ditta è intervenuta dando la somma richiesta senza scalarla dal suo TFR.

Secondo l’imprenditore quello che veramente conta è il rapporto di stima e di fiducia reciproca che si crea con i lavoratori, che è l’elemento più determinante che porta poi a fare le cose secondo giustizia.

La decisione di aderire al progetto non è stata comunicata ancora ufficialmente a tutti, ma chi sta più dentro all’azienda lo sa o lo intuisce in qualche modo. È in programma di fare qualcosa di più ufficiale, ma per ora concretamente è stato fatto poco. Tutti in azienda per esempio hanno l’abbonamento a Città Nuova che è un quindicinale edito dal Movimento, nel quale, oltre ad esserci notizie d’attualità, di politica ecc., vengono riportate le diverse iniziative attuate nel Movimento, tra cui l’Economia di Comunione. A proposito di quest’ultima,  quale sono stati riportati in uno degli ultimi numeri gli indirizzi di alcune aziende aderenti al progetto, tra cui quello della ditta  Leone.

8.5 I rapporti con i fornitori e con i clienti 

I rapporti con i fornitori e con i clienti sono molto buoni. Con i clienti, in particolare, il rapporto è positivo, sia perché l’attenzione al cliente non viene misurata in base all’ordine che da questo viene fatto, sia perché, per quanto riguarda i pagamenti, la prassi aziendale è quella di vendere in contrassegno. La scelta sui mezzi di pagamento è legata al tipo di clientela. Questa infatti è costituita da bar, gelaterie, alberghi, che, se a conduzione familiare, sono solidi e vanno avanti, altrimenti cambiano continuamente gestione. Adottare altre modalità di pagamento forse avrebbe significato raddoppiare il fatturato, ma nello stesso tempo anche rendere l’azienda dal punto di vista finanziario meno solida.

L’imprenditore constata che, con l’adesione al progetto, è cambiata un po’ la mentalità. Se infatti, precedentemente, si tendeva ad essere un po’ rigidi con i fornitori ed i clienti, successivamente, con le linee dettate per le imprese di Economia di Comunione, questo aspetto si è attenuato. Il signor Tampieri racconta di un suo cliente che lo indispettiva, non solo per il fatto che non pagava, ma anche perché lo faceva con un modo a suo giudizio poco rispettoso. La pratica di questo cliente ad un certo punto è stata data ad un legale che l’ha poi portata avanti. Il cliente però ha fatto una controproposta, scrivendo una lettera nella quale descriveva la sua situazione economica e dicendo che avrebbe potuto pagare solo la metà di quanto doveva, in modo da poter “prender fiato” e ricominciare una nuova attività. A quel punto l’imprenditore si è chiesto se fosse più giusto proseguire con l’azione legale o accettare la proposta ricevuta, mettendo così da parte tutti i dissapori passati. Ha così deciso di chiamarlo e da quella conversazione ha capito che forse la cosa più giusta era quella di accettare il compromesso. Alla fine il cliente ha pagato solo la metà del debito, ma l’impressione dell’imprenditore è stata quella che il conto sia stato saldato da una parte di umanità. Dopo un po’ di tempo è arrivata una carta intestata nuova e così è iniziato un nuovo rapporto di lavoro anche se con una certa prudenza.

Il signor Tampieri raccontando la sua esperienza dice: “quello che conta è fare le cose con una certa sacralità, perché quando si tratta con i soldi del povero bisogna essere scrupolosi fino in fondo. Certo, le azioni legali bisogna farle, perché si devono recuperare dei soldi che in un certo senso sono dei poveri che hanno fame. Ma poi, ad un certo punto, quando le circostanze lo chiedono, è bene anche mollare. 

Un altro episodio riguarda il proprietario di una gelateria nel  meridione anche lui con problemi di pagamento. Ad un certo punto arriva la notizia della sua morte. In azienda la notizia viene presa con diffidenza, pensando che, come al solito, si trattava di una scappatoia per non pagare. Il signor Tampieri allora telefona ad un amico che abitava nello stesso paese del suo cliente per chiedergli conferma e scopre che era effettivamente morto e che lasciava due bambini piccoli con la moglie che doveva portare avanti l’attività del marito. 

Dalla ditta, allora, hanno scritto una lettera  per fare le condoglianze e per comunicare la loro decisione di condonare il debito. La signora ha risposto ringraziando di cuore.

8.6 I rapporti con le altre imprese aderenti al progetto 

Con le altre imprese di Economia di Comunione vengono fatti degli incontri ogni 4 mesi, durante i quali ci si comunica le esperienze più significative, le difficoltà e le gioie.

Nei rapporti di lavoro il fatto di aderire ad uno stesso progetto non diventa un elemento discriminante che fa preferire queste imprese ad altre. 

A parere dell’imprenditore, un meccanismo che porta a preferire qualcuno, riservandogli sconti ulteriori o trattamenti migliori in genere, costituisce un fattore d’ingiustizia. 

Se da un lato viene in evidenza il fatto di conoscersi, di sapere di avere un ideale in comune che  porta a vedere il lavoro sotto una stessa ottica, a mettere impegno e onestà in ciò che si fa, ad incontrarsi e quindi talvolta ad intrattenere rapporti di lavoro stimolati da questa fiducia reciproca,  dall’altro, però, questo non diventa un elemento discriminante.

Il signor Tampieri nel far ciò si sente mosso da un principio cristiano che   è quello di considerare ogni uomo come un fratello, in quanto figli di un unico padre, Dio. Dal punto di vista economico l’impresa produce dei beni  che sono destinati, quindi, a dei fratelli. È questa la molla che porta a trattare allo stesso modo tutti quelli che arrivano in ditta, dal finanziere, al dirigente di una grande multinazionale, alla signora che di tanto in tanto arriva per acquistare £ 10000 di minuterie per la nipote.“… un giorno me li troverò tutti di fronte e che cosa mi diranno? Mi hai trattato bene perché ho fatto un grosso ordine?…”.

8.7 Un progetto particolare 

Insieme al consulente aziendale, anche lui aderente al progetto  di Economia di Comunione, il signor Tampieri sta attualmente pensando di portare avanti una iniziativa nel sud, al fine di contribuire a risolvere il problema della disoccupazione in questa parte d’Italia. L’idea prevede l’associazione di 4/5 imprese che abbiano delle affinità tali da permettere di investire in strutture in grado di erogare servizi comuni. Lo stimolo nel portare avanti questo progetto deriva anche dalla prospettiva di poter usufruire delle sovvenzioni statali, avendo però bene in mente che anche se tale investimento dovrebbe rafforzare le aziende, l’obiettivo principale è quello di investire nel sud non per far soldi, per sfruttare cioè gli incentivi statali, ma per creare qualcosa in grado di durare nel tempo e soprattutto per ceare posti di lavoro.

Per far ciò, nella sua fase di avvio il progetto necessita di persone con un obiettivo comune che possa consentire loro di avere delle affinità. 

L’errore che si vorrebbe evitare è proprio quello fatto anni addietro, quando, con gli incentivi per il mezzogiorno, gli imprenditori del nord sono scesi al sud non tanto per costruire, quanto per sfruttare quello che c’era da sfruttare. Con il progetto Economia di Comunione non c’è solo la volontà di fare qualcosa per qualcuno, ma c’è anche il desiderio di attuare un metodo diverso che porta ad una nuova impostazione del lavoro ed è questo che rende ottimista il signor Tampieri pensando al sud. È  la volontà d’impiantare non solo un’impresa, ma anche un modo diverso di concepirla e di viverla concretamente.   

8.8 Il rapporto con il consulente aziendale esterno 

Il rapporto tra l’imprenditore ed il consulente esterno è innanzitutto un rapporto di stima. Questo consente di creare uno scambio reciproco in cui ciascuno dà il suo contributo.

Un tale rapporto non implica il dover accogliere sempre quanto viene detto o suggerito dal consulente, talvolta sono necessari dei passi  per uscire dagli schemi  e cambiare qualcosa che per anni è stato fatto in un certo modo. 

La determinazione del prezzo di vendita, per esempio,  viene fatta restando fedeli ad una prassi aziendale che è quella di moltiplicare per 3 i costi di produzione. Questa regola, che è pure di carattere economico (il cosiddetto rapporto uno a tre) era scritta nel vecchio codice canonico, nel quale un guadagno superiore a tre volte il costo era considerato usura e non più guadagno.  Essa non viene però applicata in modo indiscriminato. Infatti ,per i prodotti che girano velocemente, il ricarico è minore, in media oscilla tra il 52- 57%. 

Le analisi dei costi vengono fatte articolo per articolo e per la maggior parte vengono fatte dal consulente esterno, perché internamente il lavoro quotidiano non lascia il tempo per effettuare analisi di questo genere.

A volte le proposte del consulente esterno creano problemi in quanto riguardano metodologie e strumenti nuovi che chi opera nell’impresa deve fare lo sforzo di conoscerle e utilizzarle. Una seconda difficoltà sta nel conciliare due modi di pensare che non sempre si incontrano. Quello che però è importante per il signor Tampieri non è tanto l’assecondare le proposte del consulente, quanto far sì che le idee che scaturiscono siano il frutto di una collaborazione. Il fatto che  poi il consulente aderisca anche lui al progetto Economia di Comunione è un vantaggio per l’imprenditore, perché è un’esperienza che si vive insieme. Proprio da questo convergere su quelle che dovrebbero essere le finalità del proprio lavoro è nata l’idea di portare avanti un progetto nel meridione.

8.9 Il concetto d’impresa nella ditta Leone 
Se il signor Tampieri dovesse usare un motto per la sua ditta sceglierebbe quello di vivere la cultura del dare.

Questa cultura ha aspetti praticissimi, come per esempio il tempo dato ad un extracomunitario presentatosi n ditta alla ricerca di un lavoro. Concretamente la cosa più comoda da fare sarebbe stata quella di liberarsene subito con un “ non abbiamo bisogno…”, ma la cultura del dare spinge il signor Tampieri ad offrirgli un caffè ad ascoltarlo, a cercare di fare qualcosa per lui, come improvvisare una colletta tra tutti i lavoratori per pagargli l’affitto, contattare un’azienda edile e chiedere se avessero bisogno di un manovale e successivamente accompagnarlo in cantiere. E poi da questo rapporto costruito così semplicemente scaturisce il nome un po’ particolare da tanto tempo cercato per un angelo che l’impresa stava producendo per l’allestimento di presepi. Il nome è Goby ed è il nome dell’extracomunitario. Ecco allora che dai rapporti umani intessuti in azienda, con chi vi opera e non, scaturisce un sur plus di valore che talvolta si monetizza ( come per esempio il risparmio avuto con il fatto di aver trovato un nome originale che, se chiesto ad un’agenzia specializzata, in questo genere di servizi avrebbe avuto un costo molto elevato), talvolta si quantifica in gesti piccoli, ma molto significativi, come quello dell’impiegato che mette da parte il proprio lavoro ed il proprio titolo di studi per aiutare chi sta nelle spedizioni a fare i pacchi. Il giorno stesso in cui sono andata a fare l’intervista inoltre si è presentata un’ex dipendente, andata in pensione l’anno scorso, portando il gelato per tutti. Un’altra dipendente quella stessa mattina ha festeggiato insieme a tutti i dipendenti i suoi 20 anni di matrimonio.

“… Non è che noi non vogliamo far soldi- dice il signor Tampieri- non vogliamo far solo soldi, perché il rapporto tra di noi vale tanto quanto questi…”. È quello  stimolo interiore per cui tutto ciò che si fa nella giornata ha uno scopo, che è quello della propria realizzazione e di tutti quelli che stanno attorno.

Nelle aziende di Economia di Comunione non è solo il risultato finale che conta ma anche il tipo di vita che si vive all’interno dell’impresa e quindi il rapporto con i fornitori, con i clienti e soprattutto il fatto che i poveri non sono soltanto i beneficiari di un gesto benevolo che l’imprenditore ha deciso di compiere, ma sono parte integrante dell’impresa. 

Il signor Tampieri ha un modo un po’ particolare di parlare a tutti quelli che collaborano con lui dell’azienda. Egli dice: “l’azienda è la nostra mucca, la dobbiamo mungere, dobbiamo però stare molto attenti a tenerla bene, a curarla, perché se ci muore la mucca poi non abbiamo il latte, dobbiamo mungerla fino ad un certo punto”.

8.10 La ripartizione dell’utile a fine anno
All’interno dell’impresa tutti i soci hanno il loro stipendio, l’imprenditore, essendo in pensione, ha un compenso come amministratore.

Il capitale viene lasciato tutto all’interno dell’impresa ed il terzo destinato agli indigenti viene prelevato come amministratori e viene devoluto nella sfera privata. 

L’utile che viene così sottratto all’impresa, non sembra intaccare nella maniera più assoluta il suo assetto finanziario. L’imprenditore a tale proposito afferma: “ Chiara Lubich dice che nelle imprese di Economia di Comunione c’è un socio in più, la Provvidenza. Esperienze di questo genere non si potrebbero raccontare in un congresso di economisti, che sicuramente ti riderebbero dietro”.

Le altre forme di finanziamento dell’impresa sono quelle di carattere bancario. La ditta vanta 2 miliardi di fidi bancari. La ditta Leone gode di un’ottima reputazione grazie alla serietà e alla scrupolosità con la quale è stata sempre portata avanti. In 50 anni di attività la ditta non è mai andata in protesto,  in forza di ciò è stato possibile costruire rapporti personali con i direttori delle banche, molti dei quali sono a conoscenza dell’impostazione dell’impresa e delle sue finalità.

Capitolo nono

IL CONTRIBUTO CHE PUÒ DARE L’ADESIONE AL PROGETTO

L’intervista fatta alle due imprese si è posta a conferma di quanto enunciato precedentemente. 

Si è potuto difatti constatare in primo luogo che tale progetto funge da stimolo per chi vuole intraprendere nuove attività. Questo non è solo vero per la cooperativa IL SENTIERO SERVIZI, che si è costituita  a seguito del progetto, ma è vero anche per la ditta Leone che sta cercando di concretizzare l’idea di costituire assieme ad altri una società nel meridione per dare un contributo alla risoluzione del problema della disoccupazione. 

A conferma di quanto detto sta un’altra testimonianza che ritengo essere molto significativa. La signora Marina Briz di Bologna si definisce agnostica. Ha lavorato per 20 anni presso l’IBM, ad un certo punto, quando in ditta sono cambiate alcune cose, si licenzia.

Un suo amico le propone di creare un’attività dicendole di aver sentito parlare dell’Economia di Comunione ma di non saperne molto.

Lei, per le sue esperienze passate, non voleva di “andare dall’altra parte delle barricata” ma afferma: “ho sempre avuto l’idea che la solidarietà e la distribuzione giusta della ricchezza fosse una cosa fondamentale per poter far andare avanti questa nostra società, altrimenti saremo vicini allo sfacelo. Questa idea di un Economia di Comunione mi è piaciuta moltissimo e forse è stata la molla fondamentale che mi ha permesso di dire si al collega”. 

Lei e il suo socio chiedono informazioni al Movimento dei Focolari sul progetto e su come poter aderirvi. Vengono poi messi in contatto con consulente aziendale, aderente al progetto, che da loro un aiuto per la stesura dello statuto.

 Il nome dell’azienda è SAP EDC S.r.l., opererà nel campo dell’informatica e della telematica con un’attenzione particolare ai problemi della disabilità, sia perché la signora Briz è non vedente, sia perché entrambi i soci hanno lavorato per l’IBM negli ultimi anni nel campo delle disabilità.  

Da questa esperienza si evince dunque come l’uomo sia effettivamente alla ricerca di un senso del suo agire e come l’adesione ad un progetto, in questo caso quello do Economia di Comunione, possa talvolta essere lo stimolo per intraprendere un’attività che oggi si mostra poco attraente come è stato dimostrato dalle statistiche riportate al sesto capitolo.

La morale allora subentra nella sfera economica per dare a questa il senso del suo agire per chi è consapevole che una logica che ha come fine ultimo il profitto, è distruttiva più che costruttiva. Questo perché il mero agire economico tende ad accrescere la logica del profitto, a fagocitare l’economia stessa e quindi a distruggerla. Questo  è tanto più vero per la piccola impresa nella quale tale meccanismo viene favorito dal fatto che l’imprenditore è continuamente sommerso dai problemi aziendali e per questo si mostra incapace nel dare all’impresa finalità di respiro più ampio. 
Nelle imprese intervistate ho potuto constatare come il fatto di aderire ad un progetto con delle linee che indicano in quale modo poter asservire l’impresa alle necessità dell’uomo (sia inteso questo come il lavoratore che giornalmente in questa presta il proprio lavoro, sia come  la persona indigente bisognosa di un aiuto concreto) ha contribuito a creare o consolidare una certa cultura aziendale.

Le imprese intervistate hanno evidenziato uno stile direzionale di tipo partecipativo e se questo è connaturale per una cooperativa come  IL SENTIERO SERVIZI, la stessa cosa non si può affermare per la ditta Leone che è a conduzione familiare. In questo genere di imprese, infatti, l’imprenditore, sentendo di dovere gestire un qualcosa che gli appartiene, tende ad accentrare su di se ogni decisione, e ad evitare che qualcuno possa in qualche modo dire quello che dovrebbe fare. In questo caso invece l’imprenditore, oltre che rendere tutti i lavoratori partecipi alle decisioni da prende, usufruisce del supporto di un consulente esterno che sta cercando di implementare nell’impresa alcuni strumenti di gestione, inusuali per un’azienda di piccole dimensioni. 

La cooperativa di Macerata, invece, ha fatto la scelta di avere un revisore dei conti esterno per far si che i controlli effettuati siano imparziali.

Tali caratteri quindi mostrano una forte cultura aziendale,  che non per questo si mostra chiusa ai cambiamenti e vincolata ad una persona in particolare. 

Il fatto quindi di concepire l’azienda come un bene sociale la spersonalizza dalle persone che in essa operano, e porta ad adottare un ottica di lungo periodo in quanto l’obiettivo non è quello di raggiungere alti profitti ma piuttosto profitti di qualità. In riguardo a questi, bisogna sottolineare che la cooperativa di Macerata, a fine anno aggrega al bilancio contabile quello sociale, che se inusuale già nelle grandi imprese è inesistente nelle piccole.

 Le due imprese intervistate pur nella loro diversità dimostrano quindi di avere uno stile in comune che scaturisce da un progetto che mira a mettere l’uomo al centro dell’attività produttiva.

CONCLUSIONI

L’Economia di Comunione è un progetto che, in quanto nato da un movimento cattolico, racchiude in se i valori e i principi della cultura cristiana.

Proprio da questi valori nasce l’idea di fare qualcosa di diverso da una semplice opera di beneficenza. Ed il diverso sta nel fatto che non ci si limita a fine anno a dare una parte degli utili a chi sta in uno stato di bisogno ma sta nel reimpostare tutta l’attività produttiva a tal fine e questo senza trasformare l’azienda in una impresa no profit. 

Il progetto mira dunque a riorganizzare l’attività produttiva facendo in modo che:

- l’imprenditore nel suo agire sia spinto più al perseguimento di un bene comune e meno a quello personale

· nell’impresa ogni cosa sia a servizio dell’uomo e non viceversa. Questo porta ad avere una maggiore attenzione ai rapporti con i dipendenti, alle loro esigenze e all’ambiente di lavoro che deve essere accogliente e sicuro per chi vi lavora.

· I rapporti con i fornitori, i clienti e gli altri attori esterni all’azienda, siano nell’ottica di vedere nell’altro più che il cliente o il fornitore, la persona

· L’utile di tale attività non sia il fine dell’attività stessa ma il mezzo per perseguirne altri.

· La cultura aziendale deve essere una cultura illuminata da una logica del  dare e non da quella dell’avere
Nei suoi principi il progetto cerca di rendere operativo quanto enunciato dall’enciclica Centesimus Annus, per cui il profitto viene visto come un regolatore della vita dell’azienda ma non l’unico. Oltre a questo vengono presi in considerazione, quindi, altri fattori umani e morali che nel lungo periodo sono egualmente essenziali per la vita dell’impresa.

  Tale progetto, se può avere un valore per il credente, si mostra essere una risposta valida anche per le domande di senso e di significato emerse da un’economia in continua evoluzione. Oggi di fatto i cambiamenti nella tecnologia e nel mercato, esigono un lavoro più partecipato e motivato. L’etica, inoltre, più che essere un vincolo è vista come un’opportunità.  Un’impresa, infatti, che persegue un impegno a favore delle comunità, consegue un miglioramento della sua reputazione creando un’immagine di se positiva e responsabile. Crea così spazi di consenso e ciò genera motivazioni e senso di appartenenza nei propri collaboratori facendosi concretamente portatrice di valori etici e sociali propri.

Tutto ciò viene preso in considerazione dalle teorie manageriali moderne ma quello che a mio avviso contraddistingue l’Economia di Comunione da queste è il presupposto di partenza. Le prime di fatti partono dalla constatazione che operare in un determinato modo crea dei ritorni positivi per l’attività imprenditoriale e per questo cercano di operare in tal modo. L’Economia di Comunione, invece, nasce per risolvere un problema, quello della povertà nel modo, e dalla volontà di far ciò ne consegue la reimpostazione dell’intera attività produttiva al servizio dell’uomo. Ecco allora che in questo caso scompare la logica economicistica che porta ad attribuire un valore economico ad ogni cosa.

È di conseguenza questo voler portare a monte dell’attività produttiva il fine, che è dato dalla ripartizione degli utili in tre parti, che porta al cambiamento culturale in azienda. 

Se rivolgiamo l’attenzione verso quello che è il sistema delle piccole imprese, si nota come pur rivestendo queste un ruolo cruciale per l’economia italiana, mostrano dei punti di debolezza, molti dei quali emergono dal punto di vista culturale.

 L’Economia di Comunione nei suoi principi di fatti rafforza delle strutture imprenditoriali che talvolta si mostrano deboli in quanto troppo legate alla figura dell’imprenditore. Questo il più delle volte si mostra legato a degli schemi e a delle metodologie che se efficaci precedentemente non lo sono più nello scenario presente. 

Dalle interviste fatte si evince come nelle piccole imprese il fatto di aderire ad un progetto che racchiude in se dei valori ha creato: uno stimolo per chi vuole intraprendere un’attività produttiva; la volontà di essere fedeli  a dei principi etici creando di conseguenza una certa cultura aziendale; la spinta a crescere, a sviluppare l’attività senza, quindi, volere essere legati a schemi passati.  

Le difficoltà che si mostrano con l’adesione al progetto sono di carattere normativo. In  Italia, infatti, non esiste ancora una legislazione che possa considerare la ripartizione degli utili secondo quanto dettato dal progetto. Per questo motivo l’azienda di Macerata ha scelto di costituirsi come cooperativa, in quanto questa istituzionalmente deve devolvere gli utili. L’imprenditore di Lugo, invece, per devolvere gli utili a favore del progetto, provvede prima a prelevarli come amministratore e successivamente li devolve privatamente. 

Si è inoltre visto come il fatto di aderire ad un progetto portato avanti da un Movimento, non ha prodotto chiusure, ha anzi contribuito a creare maggiori aperture. Il fatto più sorprendente è stato quello di constatare che ad aderire al progetto ci siano state anche persone estranee al movimento e addirittura non cristiane. 

Questo fatto fa riflettere su come possa un esempio essere più efficace di un imposizione, di una norma dettata. Questa è la forza dell’Economia di Comunione, quella cioè di essere più che una teoria, un’esperienza di vita, limitata ma efficace. Forse i suoi sviluppi, nonostante i trend favorevoli, non saranno mai tanto elevati ma ciò che a mio avviso è importante è quello di dimostrare che c’è un modo diverso di operare in un mercato e che seppur nei suoi principi contrario a tutte quelle che sono le leggi della concorrenza è in grado di sopravvivere e di svilupparsi.

APPENDICE

QUESTIONARIO

1. Quale è la forma giuridica dell’azienda, il capitale netto aziendale, il fatturato, il numero di soci, il numero dei dipendenti

2. Quale è il settore nel quale l’impresa opera e quali sono le sue caratteristiche?

3. Come vi sembra sia cambiata la domanda e la concorrenza negli anni ? Quali sono o sono state le difficoltà incontrate?

4. Negli anni c’è stata l’esigenza di ampliare l’attività?

In quale modo avete cercato di rispondere a questa esigenza?

5. Quali sono state le motivazioni che hanno spinto ad aderire al progetto di Economia di Comunione? 

6. Ritenete che l’adesione al progetto ha dato un qualche contributo  per affrontare alcuni problemi gestionali tipici  della vostra azienda?

7. È stato redatto un piano per l’attuazione del progetto?

Se si questo piano è stato definito internamente all’impresa o avete usufruito di un supporto esterno?

8. Il piano d’attuazione se esiste è tradotto in termini reddituali  e finanziari? Quale arco temporale ricopre? 

9. Quali sono i cambiamenti interni all’impresa che sono stati richiesti  dall’adesione al progetto e quali sono i vantaggi che ne sono conseguiti?

10. Viene fatta un’analisi della dinamica dei ricavi e dei costi?

Se si  a quale livello (complessivo o con analisi più mirate come per esempio quella prodotto-mercato)?

11. Come viene fatta l’analisi tecnico-produttiva (i tempi la qualità l’efficienza del sistema produttivo/dei servizi erogati)?

12. Come si cerca di gestire i rapporti con i fornitori ed  i clienti?

13. Per quanto riguarda la gestione del personale, avete comunicato ai dipendenti le idee caratterizzanti l’Economia di Comunione?

Se si quali sono state le loro reazioni?

14. Come ritenete che siano in generale i rapporti con i dipendenti dell’impresa?

15. Pensate che il progetto abbia prodotto qualche incentivo nel lavoratore? Se si cercate di supportare questo genere d’incentivi con altri di carattere monetario? 

16. Che genere di rapporto avete con le altre imprese che aderiscono al progetto? Quale è l’arricchimento che ricavate da questi rapporti?

17. Quale concetto avete dell’azienda e quale pensate sia il vostro ruolo al suo interno?

18. Su quale utile viene effettuata la ripartizione dei tre terzi?

19. Ritenete che la parte dell’utile che viene sottratto all’azienda abbia in qualche modo influenzato la sua gestione finanziaria?

20. Quali sono le altre fonti di finanziamento?

21. Come reputate che siano i rapporti con i  vostri finanziatori?

22. Ci sono state delle difficoltà nei rapporti con il consulente aziendale esterno? 
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� Il Movimento dei Focolari è nato a Trento nel 1943, la sua  spiritualità   si fonda sull’amore vicendevole e sull’unità: quell’amore che porta a riscoprire gli altri come fratelli e di  conseguenza crea  quell’unità chiesta da Gesù al Padre: “… perché tutti siano una sola cosa. Come tu, Padre, sei in me e io in te, siano anch’essi in noi una cosa sola, perchè il mondo creda che tu mi hai mandato” (Gv 17,21). Tale Movimento  è diffuso in 198 nazioni, con 2.200.000 aderenti. A tale spiritualità aderiscono anche 50.000 cristiani di varie denominazioni (ortodossi, anglicani luterani); 30.000 fedeli di altre religioni (ebrei, mussulmani, buddisti, induisti) e  73.000 persone di altre convinzioni.





� C. LUBICH, Scritti Spirituali, Roma 1979, pp. 82-83


�Per una breve spiegazione sulle caratteristiche di queste cittadelle si rimanda al paragrafo 1.2 


 


� Discorso di Chiara Lubich agli abitanti della cittadella Araceli, 29 maggio 1991,          tratto da P. Quartana, L’economia di comunione nel pensiero di Chiara Lubich, in “Nuova Umanità”, Città Nuova Editrice, Roma, 1992, n. 80/81 pag. 16.


  


� Cf  At 2,42-45; 4,32-35


�Giovanni  Paolo II Lett. Enc. Centesimus Annus,1 maggio 1993 


� C. LUBICH, Una cultura nuova, Economia di Comunione , n. 1  anno 1994,    pag. III 


� GIOVANNI PAOLO II, Laborem exercens, 14 settembre 1981, 5-6


�  Ibidem 12


� la  Centesimus Annus  se da un lato riconosce  che “ il fattore decisivo della produzione è sempre più l’uomo stesso, e cioè la sua capacità di conoscenza (…), la sua capacità di organizzazione solidale, la sua capacità d’intuire e soddisfare il bisogno dell’altro”, dall’altro ne denuncia i rischi: “(…) molti uomini non hanno la capacità di acquisire le conoscenze di base… se non proprio sfruttati sono ampiamente emarginati. … molti uomini  vivono all’interno di ambienti in cui è assolutamente primaria la lotta per il necessario e vigono ancora le regole del capitalismo delle origini (…) coloro che non riescono a tenersi al passo con i tempi  possono facilmente essere emarginati, insieme con essi  lo sono gli anziani, i giovani incapaci di ben inserirsi nella vita sociale e , in genere, i soggetti più deboli e il cosiddetto Quarto Mondo. Anche la situazione della donna in queste condizioni è tutt’altro che facile”. 


� GUI B., Convegno  Per una diversa dimensione dell’economia: l’esperienza economia di comunione, Università Cattolica di Piacenza, 13 aprile 1996


� Op. cit., 34


� B. GUI, Convegno Per una diversa dimensione dell’economia: l’esperienza Economia di Comunione ,università Cattolica  di Piacenza, 13 aprile 1996





� Gaudium et spes, 69.


�Ferrucci A., Suggerimenti per l’attuazione dell’Economia di Comunione , Nuova Umanità, N. 80/81, marzo-giugno 1992, pagg. 190-192.


� Op. cit., 43.


�  Questo modo d’intendere le relazioni interpersonali ha trovato una sua collocazione nella teoria economica, si parla oggi, infatti, di beni relazionali. Secondo B. Gui i beni relazionali sono beni pubblici, che, per la loro produzione richiedono la compartecipazione e i contributi di tutti; tali contributi non sono negoziabili. Così Luigino Bruni, Prime linee per una lettura relazionale della Economia civile del non profit,  Nuova umanità n. 109 1997, pagg. 101-127.





� T. Sorgi, La cultura del dare, Nuova Umanità, n. 80/81 pag. 73.


� Maroncelli P., imprenditore di Rimini , parlando della sua esperienza dice: ”Per me prima di tutto è cercare di essere uomo, coi suoi valori, in questo poi sono anche imprenditore, direttore generale o semplice consigliere, di sicuro uomo in mezzi agli altri uomini, in stretto rapporto con loro”, Per una diversa dimensione dell’economia: l’esperienza Economia di Comunione, Università Cattolica di Piacenza, 13 aprile 1996.


� I dati riportati in questo capitolo sono tratti da i numeri 1, 2, 3 e 4 del Notiziario di Economia di Comunione, Città Nuova Editrice, Roma e da fonti interne del Movimento dei Focolari.


� Per la formulazione di tale bilancio si fa riferimento alle linee per condurre un’impresa  riportate nel cap. 4.


� Il convegno ha avuto l’ospitalità dell’università Cattolica, espressa dal Prof.    Michele Colasanto, docente di sociologia, ed è stato assunto in prima persona dal Prof. Giacomo Vaciago, docente di politica economica della stessa università e sindaco di Piacenza. Il Prof. Zamagni, docente di economia politica e preside di Economia dell’università di Bologna , è intervenuto traendo le conclusioni del convegno. Il progetto è stato introdotto al Prof. Benedetto Gui, docente di economia politica all’università di Venezia ed Alberto Ferrucci, imprenditore. 








� AA.VV., Linee per condurre un’impresa, ECONOMIA DI COMUNIONE, Anno III N° 1-2  Aprile-Luglio 97 . questo documento è basato su precedenti lavori di sezioni di Umanità nuova di Italia, Olanda, Filippine e USA.


� CASELLI L., Prisma n.1, novembre 1996, pag.31.


� L. Caselli, Per un’economia al servizio dell’uomo, Prisma, n.1,  novembre 1996, pag. 33.





� S. Zamagni, Per una diversa dimensione dell’economia: l’esperienza Economia di Comunione, Piacenza, 13 Aprile1996.





� lo stesso discorso potrebbe valere per il “terzo settore” sostenuto in quanto necessario per colmare le lacune lasciate dallo Stato e dal mercato.


� L. Caselli, Risorse umane  e trasformazioni produttive, l’ipotesi partecipativa, G. Giappichelli  Editore, Torino, pagg. 28-29.





� L. Caselli, Prisma n.1, novembre 1996, pag. 31.


� L. Caselli, op. cit.


�L. Caselli, op. cit., pag. 33.


� L. Caselli, op. cit. pag. 34.


� V. Coda, Dilemmas of business ethics, Economia Aziendale, vol. XIV, n. 1 anno 1995.


 


�L. Caselli, op. cit.


� C. Parolini, The quality of profit, economia Aziendale, n.1 anno 1995, pag. 50.


� Tale bilancio  prende in considerazione i sette aspetti della vita aziendale che sono riportati nel capitolo quarto 


� E. Auteri, Un nuovo Rinascimento per le relazioni interne, L’impresa , n. 3  anno 1996, pag. 29.





� E. Auteri, op. cit., pag. 29.


� E. Auteri, op. cit., pag. 29.





� A. Sen, L’etica degli affari ha un Senso Economico?, Etica degli affari e delle professioni, n. 2 anno 1992, pag. 10





� VIVARELLI M., La natalità imprenditoriale il Italia nella seconda metà degli anni ’80, Piccola impresa/Small business, n. 2 , 1992.





� PEPE C., Riflessioni sulla debolezza strategica delle piccole imprese italiane, Piccola impresa/Small business, n. 1, 1988.


�  PEPE C., op. cit. 


� MARCHINI I., Il governo della piccola impresa, ASPI/INS-EDIT, pag. 32


� le economie di localizzazione derivano dalla presenza nel territorio di risorse immateriali, dovute ai fattori socio-culturali,  e materiali, come ad esempio l’esistenza d’infrastrutture, della disponibilità di fattori di produzione e la vicinanza ai mercati di sbocco. Le economie di agglomerazione derivano dalla divisione del lavoro tra le diverse imprese nel territorio. 


� BECCATTINI G., Dal “settore” industriale al “distretto” industriale. Alcune considerazioni sull’unità d’indagine dell’economia industriale ,Rivista di Economia e Politica Industriale, n.1, 1979.


7GRABHER G., La debolezza dei legami forti: il ruolo ambivalente della cooperazione interaziendale nel declino e nella riorganizzazione della Ruhr, Piccola impresa/Small Business.





� GRABHER G., op. cit. 


� STREECK , cit. in  GABER G.,  op. cit.


� MARCHINI. I., op. cit.


� MARCHINI I. , op. cit.


� PAOLINI A., QUAGLI A., MARCHI L., Strumenti di analisi gestionale, Parte  Terza - L’analisi strategica nelle piccole imprese, G. Giappichelli Editore, pag. 185.


� CODA V., L’orientamento strategico dell’impresa, UTET, pag. 88.





� CODA V., op. cit.





� Era stato promotore della cooperativa di consumo presso l’ospedale psichiatrico e successivamente, accortosi che i pazienti avevano bisogno di risposte non solo dal punto di vista farmacologico, aveva costituito, insieme ad altri,  una cooperativa  sociale per questo scopo.


� Nell’azienda sono presenti alcuni esperti, dei quali solo alcuni conoscono il Movimento, ma partecipano volentieri ai consigli aziendali e danno il loro contributo gratuitamente perché condividono gli obiettivi aziendali. Il presidente dei Consulenti del Lavoro è uno di questi e si è adoperato consultando anche “Il Sole 24 ore” per adattare il bilancio al principio di competenza. Partecipa  inoltre ai consigli di amministrazione anche un dirigente TELECOM che, a causa del suo impiego, non può stare ufficialmente nel consiglio d’amministrazione per incompatibilità. È lui che si occupa di fare la relazione economica e cerca di renderla leggibile a tutti i soci utilizzando grafici ecc. 
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