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Introduzione

La recessione economica degli ultimi anni, e lesegmenti evoluzioni, che si sono
verificate sui mercati in cui le aziende operananrfo messo in rilievo I'importanza di
riflettere sia su un mercato di “qualita socialdiecrientra nell’ambito dellEconomia
Civile (Bruni, Zamagni, 2004; Baldarelli, 2005), d enche su alcune caratteristiche

necessarie alla sopravvivenza delle aziende ngblperiodo.

Le risposte che le aziende devono dare alla tunzalelel’ambiente pongono le basi per

una riflessione sulle modalita di governo e di magione che le stesse stanno attuando.

Tra gli aspetti che emergono come caratteristitle aziende, scegliamo di sottolineare
la gratuitd come logica di comportamento delle @eesorganizzate in aziendaTal
modo di operare non € una categoria ancora del totthpresa nella scienza aziendale,
mentre da accadimenti concreti emerge che il piaaiella gratuita (Bruni, 2006a), €
fondamentale per sostenere I'economia, ponendau@stq modo le basi per iniziare a
rivoluzionare sostanzialmente il mercato. Inolted’ambiente generale, si evidenzia il

passaggio che sta avvenendo dai beni posizionadirdi“relazionali® .

Uno dei piu prestigiosi magazine anglosassoni: Time”, fa dellEconomia di
“condivisione” una delle dieci idee che cambieraniomondo (Walsh, 2011).

L’Economia Civile dunque, orienta I'attivita deiggetti e delle aziende alla relazionalita

'Una primigenia trattazione dell'importanza del “dono” si deve a G.S. Akerlof, Labor Contracts as Partial
Gifts Exchange, in «Quarterly Journal of Economics», n. 4, 1992

*Tra gli autori italiani che trattano queste tematiche. Zamagni S., Economia e Relazionalita, in Moramarco
— Bruni (2000), pp. 57 — 67; Gui B., Teoria economica e motivazioni ideali, in Moramarco — Bruni (2000),
pp. 45 — 57; Bruni L., Quale visione dell’economia?, in Moramarco — Bruni (2000), pp. 39 — 45.



ed alla reciprocita cioé quello stato di naturacuinsi assiste “all”uscita dell'io verso un

tu, di cui I'io ha bisogno”.

Questo elaborato vuole fare il punto sulla situaeialelle aziende che fanno parte
del’lEconomia Civile, individuando Idest practice nazionali ed internazionali, che
permettono di sviluppare e validare I'idea che 6&Bemia Civile esiste e per studiarne le

modalita di funzionamento (Baldarelli, 2005).

Vuole rappresentare altresi, una parziale critelfadsituazione economica attuale, che e
caratterizzata dalla crescita delle diseguagliamzdincertezza e dalle speculazioni.
Tutti fattori che si ripercuotono sulla vita e sulllignita dell’individuo con dilagante
“crisi” antropologica (Zamagni, 2011).

La risposta a questa condizione e nellEconomidl€iche Zamagni associa alivitas
romana,che storicamente rappresenta un modello includ@inpartecipazione alla vita
sociale attiva. Infatti nel paradigma delllEconan@ivile tutti sono sostanzialmente
inclusi nel processo produttivo e integrati sociahte attraverso lavoro.

Tra i progetti che entrano a far parte dell’ EcoroRivile, le aziende che appartengono
al progetto diEconomia di ComunionArgiolas, 2009; Gold, 2010; Baldarelli, 2011;
Gallagher et al., 2013) rappresentano una redkéeissante da studiare per il background

di valori, di cui le stesse sono portatrici.

In particolare I'Economia di Comunione, d'ora ini@dC, nasce in Brasile nel 1991
dall'intuizione di Chiara Lubich (Lubich, 2001) e diffonde rapidamente in tutto il

mondo. Si identifica nella concezione del mercatme un luogo di “comunione”, dove
si accolgono al proprio interno i principi di lik@r uguaglianza e fraternita. Questi
principi sono accolti nelle aziende, che pongonceailro la figura del’'uomo. La mission

dell'azienda EdC si sostanzia nel perseguimentandiuplice obiettivo: uno tipico della



natura di qualsiasi azienda che si realizza attsaviequilibrio economico—finanziario e
patrimoniale, l'altro si concretizza attraverso ttmzione continua ai valori della
comunione, che pongono al centro la persona eénkltomune, favorendo la qualita

delle relazioni sia interne che esterne all’azienda

Partendo di fatto dalle prerogative teoriche detfC, che si basano su: imprenditorialita
sociale, occupazione, diminuzione della povertafujta, reciprocita e felicita, si vuole

applicare il paradigma di EdC all’esperienza azaedella Ridix S. p. A. di Torino.

Il lavoro di ricerca, nella prima fase, €& stato atfrizzato dall’acquisizione di
informazioni dirette sul campo attraverso inteevig questionari strutturati e semi —
strutturati, sottoposti sia ai vertici dell’azienda EAC che ai dipendenti. Per definire
'entita del fenomeno sono stati utilizzati ancth&ti statistici gia esistenti, a livello
nazionale ed internazionale, per quanto concermrettalinente le aziende EdC e i Poli
industriali. Sono stati inoltre analizzati i bilamella Ridix S. p. A., che hanno permesso

di effettuare valutazioni approfondite sul suo andato economico.

L’elaborato e suddiviso in cinque capitoli: nel ®oidel capitolo primo si presenteranno
dapprima i caratteri generici delle aziende, chmdaparte del’lEdC, attraverso I'analisi

della loroMission, Governance ed Accountability

Durante la ricerca, si e riflettuto molto sullopsy delle aziende in parola, da un lato per
i caratteri definitori della mission e della govange (Matacena, 2010), ispirate
all'approccio collaborativo e relazionale, dalltalt soprattutto per la particolare
destinazione degli utili, che mira anche al soddishento di una categoria di

stakeholders poco contemplata: i poveri.



Il secondo capitolo si basera sull’analisi dei Rigi’'Economia di Comunione in ltalia e
nel mondo, che consistono in speciali forme di aggrione di natura informale tra

aziende EdC.

Nel terzo capitolo si trattera dellimportante tem@ controllo di gestione nell'ottica

della reciprocita e del dono.

Il quarto capitolo mettera in luce I'utilizzo degbtrumenti di misurazione e di

informazione, rappresentati dal bilancio, dal budgdagli indici economico-finanziari.

Nel quinto, nonché ultimo capitolo, si analizzer&aso empirico della Ridix S. p. A.
attraverso I'analisi del’'andamento della gestiengegli indicatori di natura patrimoniale,

finanziaria ed economica.

Al termine di questa breve introduzione, ringralad’rof.ssa Maria Gabriella Baldarelli
per avermi trasmesso lI'entusiasmo necessario p#are queste tematiche, nonché la
Ridix S. p. A., in particolare il Sig. Ugo Pettemoz la cui collaborazione e stata di

fondamentale importanza a sostegno del mio lavoro.



CAPITOLO PRIMO

Economia - Azienda Civile e mercato: alla
ricerca di nuovi paradigmi

«Non basta operare all'interno dell’attuale societal profitto, € necessario
delineare una societa alternativa, la societa daltgito. La molla che
spinge ogni suo membro ad agire € il bene dedii @éel bene di tutti c’e
anche il bene individuale®»

® Conferenza Internazionale “La societa del gratuito e i mondi vitali nuovi”, Rimini 26 Ottobre 2012.



1.1 L’azienda fonte del bene comune?

«ll divenire aziendale € manifestazione e conceetaiella composizione armoniosa di
energie vitali e principi di comportamentbyvivere sociale si caratterizza per I'esistenza
di un ineliminabile pluralismo di valori , di evwdze morali a fronte altresi della
contraddittorieta delle situazioni concretgSorci, 2007, p. 9). L'azienda é espressione
del lavoro umano e fonte di produzione quali — gjititiva. Cosi I'azienda rappresenta un
luogo dove mettere sotto la lente d’ingrandimeriegida (Rusconi, 1997), sia essa
descrittiva che normativa. Bisogna capire cosaggiato fare: definire con contratti le
regole per strutturare le condotte economico —afipappure mantenere I'etica oggettiva
tendenzialmente universale? Nella strada dell’taeento etico dell’azienda, Carlo
Sorci, identifica i valori da perseguire in una battutaré agli altri cio che si vorrebbe
fosse fatto a se stessi”. Si evidenzia il concelitdbuono e giustofondativi di ogni
ragionamento etico orientato al bene confuySerci, 2007). L’azienda contribuisce al
bene comune apportando la propria carica innovatlea proprie conoscenze e
competenze. Se questa perseguisse in modo mimiitbiettivo di massimizzazione del
profitto, renderebbe viceversa un cattivo servaditbene comune e a se stessa. Infatti il
profitto deve essere collocato in un sistema pitpianrtispetto all'area di calcolo

economico.

1.2 Definizione dei caratteri del’Economia Civilenella societa moderna

“I mercati non sono tutti ugualperché sono il frutto di progetti politici e civilC'é un
mercato che ha ridotto e continua a ridurre leglisiglianze, e c’e un mercato che le ha
fatte crescere e che continua a incrementarletitiglo chiamiamo civile, il secondo
capitalistico E in Europa convivono all'interno degli stessi §ladtalia compresa”
Attualmente coesistono due visioni in antitesi aetbncezione del rapporto tra sfera

economica e sfera del sociale:

1) Considera il mercato e la logica di efficienza cosmuzione a tutti i mali.
L'azienda & dunque un ente “ a-socidleéhfatti la dimensione sociale & distinta

* Nell’ottica del bene comune rientrano giustizia, maggiore benessere per tutti e solidarieta.

L Bruni, C’é mercato e mercato, in Avvenire, 18 novembre 2012

® Secondo David Gauthier il sociale & distinto dal mercato e si presenta come un’istituzione eticamente e
socialmente neutrale.
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dalla meccanica del mercato. In questa conceziamericato opera sempre per il
bene comune (Rusconi, 1997).

2) Considera i mercato come una minaccia per la vitdec dal quale doversi
proteggere. | suoi teorici piu celebri sono Karl riMae Karl Polanyi. Si
caratterizza per concepire il mercato come luogsfrittamento e sopraffazione
del forte sul debole (Polanyi, 1983). Da qui 'innfamza di coltivare le relazioni

umane qualiamicizia, fiducia, dono reciprocita, ecc

Cio comporta un crescente interesse degli econorgsto i fondamenti antropologici
del discorso economico, il quale risulta ancora idate da due fattori: la ricerca del
benessere personale e l'incapacita di ammetteréudmo provi “sentimenti morali”. Ci

si rende conto della necessita di superare il teatriduzionista di parte della teoria
contemporanda Oggi i segnali antisociali del comportamentoremnico raggiungono
livelli di intensita preoccupanti. E ormai diffusante riconosciuto che lo star bene (well
— being) delle persone é associato non solameiisaini materiali, ma anche ai bisogni
relazionali, e di conseguenza alla capacita diaeatin relazione in modo autentico con
gli altri. E parimenti noto che, mentre le nostreoromie avanzate sono diventate
macchine straordinarie efficienti per soddisfabésogni materiali, non altrettanto si puo
dire di esse per quanto concerne i bisogni relatioMancini, 2010). Il motivo
principale € che i bisogni relazionali non si sefo per mezzo di beni privati, ma
richiedono beni relazionali, cioé beni la cui wéliper il soggettoche lo consuma
dipende, non solo dalle sue caratteristiche intthe e oggettive, ma anche dalle
modalita di fruizione con altri soggetti. L'espresge «Economia Civile» € da qualche
tempo ritornata a “far tendenza”, sia a livello ioaale che internazionale (Gui, Sugden,
2005). Non sempre, pero, la si comprende: aldgtemgono che sia un modo per definire
I'economia privata, ed altri la associano al tesettor& e alle organizzazioni non profit.
L’economia Civile rappresenta una prospettiva caleuidalla quale interpretare I'intera
economia. Il pensiero “civile” e tradizionalment®liano, affonda le sue radici nel

Medioevo e nell’'Umanesimo civile del Quattrocentmttnuando fino al periodo d'oro

"Fa riferimento ad una visione distorta dell’azione umana. La logica dell’Homo Oeconomicus applicata al
comportamento umano suscita delle incoerenze in quanto in primis i processi economici sono fondati
sull’interazione tra gli uomini, quindi le merci si producono anche a mezzo di relazioni intersoggettive che
coinvolgono persone dotate ciascuna di specifica identita e non solo di interessi da tutelare. (R. Viale, Le
nuove economie, parte seconda, cap. 8)

®Nel 2000 a Dublino, la International Society for Third Sector Research ha unificato le espressioni:
organizzazioni no profit, terzo settore, organizzazioni non governative in «civil society organizations»
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dell'llluminismo italiano di scuola milanese (coneWi e Beccaria), e di scuola
napoletana (con Genovesi e Galiani). All'inizio ldeltocento I'approccio civile
allleconomia inizid a scomparire per riemergeréeimpi relativamente pit recehtiCon
questo, la concezione del mercato & centratgpsatipio di reciprocitae sullevirtu
civili. L'economia civile fornisce soluzioni ad alcuniagdi problemi dell’economia
capitalista, che spesso comportano conseguenzeeuenanciali drammatiche (si pensi
alla disoccupazione). Di seguito sono elencati mtpaardini dell’economia politica e

dell’economia civile:

Homo oeconomicd$ VS Homo reciprocans

Azienda for profit Azienda for profitbn profit

Efficienza Produzione di beni relazionali
centrando il proprio operato sul

principio di relazionalita

Secondo Stefano Zamadhieconomia civile pud essere associata alldtas romana
anziché allapolis greca (che meglio rispecchia I'economia politicafimita da un
modello escludente in cui la partecipazione alta sobciale attiva escludeva circa il 70%
della popolazione. La civitas romana invece, pasdmente includeva tutti i quali
trovavano il loro posto e la loro collocazione aell societa.
Nel paradigma dell’'economia politica gli attori i@mentali sono concretamente lo Stato
e il mercato, inoltre l'inclusione é sostanzialteetservata agli individui dotati e capaci,
ed e compito del welfare state occuparsi di cotme rimangono ai margini della societa
esclusi dall'attivita lavorativa. Mentre nel pagmda dell'economia civile tutti, anche i
portatori di handicap, le vittime di esclusione @rginalita sociale o disagio sono

giuridicamente e sostanzialmente inclusi nel precgwoduttivo e integrati socialmente

° Quindi I'economia civile non & I'ultima arrivata. Anzi, ha una storia piu antica e piu radicata degli altri
modelli e soggetti che oggi pretendono di occupare la totalita della scena. (Zamagni)

“Definisce il concetto di uomo razionale, il quale persegue la massimizzazione del proprio benessere
(anche a svantaggio degli altri), definito da una certa funzione di utilita. Per maggiori approfondimenti si
vedano: S. Caruso, Homo oeconomicus. Paradigma, critiche, revisioni, Firenze University Press,2012; S.
Mocellin, L' homo oeconomicus in evoluzione. Modelli antropologici e teoria della responsabilita sociale
d'impresa, Mondadori, 2011.

g, Zamagni, Homo reciprocans, terzo settore e sad: chiavi per lo sviluppo, 2011; S. Bowles, H. Gintis,
Behavioral science: Homo reciprocans, in Nature International weekly journal of science, 10 January, 2002
2 Zamagni e Bruni rappresentano i maggiori studiosi italiani di economia civile.
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attraverso il lavort. Nella concezione del rapponnercato — societadel’economia
civile l'idea centrale é quella di vivere I'esperga della solidarieta umana, della
reciprocita e della fraternita all'interno di unarmale vita economica. Cio denota che i
principi “altri” dal profitto e dallo scambio struentale possono trovare posto dentro
I'attivita economica. In questo modo si supera igione che vede I'economico come
luogo eticamente neutrale basato solo sul principdi scambio di
equivalenti*(Ratzingher, Caritas in veritate. Lettera encigli2@09), in quanto & lo
scambio stesso a diventare civile o incivile. Alenda e chiesto di diventare sociale
nella normalitd della sua attivita economica. Hnfat tanti all’attuale stato dell’arte,
avvertono questa esigenza dirigendosi verso unajiorggresponsabilita attraverso la
responsabilita sociale dell’azienda e la redazidelebilancio sociaf® (Matacena, 1984;
Hinna, 2006, Mio et al., 2012). Spesso lo scambisalo solo sui prezzi, o sul contratto
strumentale, ripudia altre forme di rapporti umasii,nota infatti che I'efficienza é il

principio indispensabile da porre a fondamentoadsdicieta moderna.

Le nostre societa hanno bisogno di 3 princgqutonomi per potersi sviluppare
armonicamente ed essere capaci di futuro: lo seamiibequivalenti, la redistribuzione
della ricchezza e il dono (Faldetta, 2012). E ingnate che queste tre dimensioni siano
tutte presenti affinché non si creino forme di stxicivili “deformate®®. Le aziende
come cooperative, aziende sociali, aziende di Booaai Comunione, sono realta che
inseriscono all'interno del mercato la reciprocitan strumentale, cioé con modus

operandi basato sulla reciprocita.

3 Un ruolo determinante nel paradigma dell'economia civile & rivestito dal Terzo settore, molto robusto e
organizzato, che in Italia & fra i piU avanzati e solidi a livello mondiale con circa 6 milioni di persone che
fanno volontariato (il legame che si instaura attraverso I'azione volontaria arricchisce non solo colui che
viene aiutato, ma anche chi si impegna nel volontariato).

" Scambio di equivalenti si ha quando ad esempio un soggetto presta il proprio operato ad un altro
soggetto, il quale lo “ripaga” con un equivalente in valore definito prezzo. Si deve creare quindi
I’equivalenza di valore tra cio che si da e cio che si riceve. Il principio di scambio di equivalenti & alla base
delle transazioni. Per approfondimenti si veda: Reciprocita e scambio di equivalenti, in Caritas in Veritate.
Lettera enciclica, Editrice Vaticana, Citta del Vaticano, 2009.

3 5j veda: G. Rusconi, Il bilancio sociale. Economia, etica e responsabilita dell'impresa, Ediesse, 2006; M.
G. Baldarelli, Verso I'economia civile: una prospettiva economico — aziendale, Maggioli editore, Roma,
2005; A. Matacena, Il bilanciod’esercizio.Casi e quesiti. Dalle scritture contabili ai documenti contabili di
sintesi. Vol. |, Bologna, Clueb, 1993; L. Hinna, Audinting.Fondamenti di revisione contabile, McGraw — Hill
Companies, 2007

'®«Lo Stato non deve remare, ma stare al timone» con questa espressione si intende dire che solo lo Stato
puo lottare contro le ineguaglianze. Come? Attraverso una corretta redistribuzione che riduca la forbice
tra individui piu abbienti e individui indigenti, op. cit. Ad ogni buon conto, Zamagni, 2003.
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1.3 | beni relazionali
Il prodotto dell’economia civile &€ connotato dadtatteristiche:

» la categoria di beni che il settore civile dell’'aomia tende a produrre e per la
guale possiede un dato vantaggio comparato, ¢dgaaa dei benielazionali
(servizi alle persone, beni meritori, alcuni tipibegni pubblici), cioé beni che
possono essere fruiti in modo ottimale solo quahdmduttore e il fruitore si
connettono tramite la relazione.

* La seconda caratteristica e la qualita delle retazse si pensa al lavoro nelle
organizzazioni dell’economia civile, esso ha maotidéferenze col lavoro
dipendente salariato in quanto vi e grande atteezialla qualita delle

relaziont’.

In particolare, per quanto concerne i beni relaaiogssi non sono merci, infatti non sono
definiti da un prezzo di mercato che rifletta itdovalore sociale ma sono beni in quanto
soddisfano i bisogni umani. Carole Uhlaner |i hdirdeé beni « che possono essere
posseduti solo attraverso intese reciproche chgorenin essere dopo appropriate azioni
congiunte intraprese da una persona e da altreanoitrarie» (1989, pag 254). Per
Uhlaner i beni relazionali non possono essere aéqiti né consumati, e dipendono dalle
modalita delle interazioni con gli altri. La lorcaratteristica primaria € dunque la

reciprocita.
1.4 1 principi fondanti del’Economia Civile

Alla base dell’economia civile troviamo principi delazionalita, reciprocita, dono,
gratuita. In particolare, il fondamento della rétealita € riscontrabile nelkudaimonia
aristotelica®, che si spiega nell'interazione con l'altro. E neze® che entrambi le parti
riconoscano di essere una risorsa reciproca, pnelodeatto di cid che implica |l
riconoscimento dell’altro: non solo del sdaitto ad esistere ma anche deflacessita
che questo esista perché possa esistere anchiielazione con lui. Dunque, legittimare

I'altro come fine in sé e come mezzo rispetto akfdella propria realizzazione tornano

7 Alla base della qualita della relazione sta la fiducia, come dispositivo che ne riduce la complessita. Nella
relazione fiduciaria sono fondamentali: il mutuo riconoscimento dell’identita e impegno reciproco a non
tradire le obbligazioni assunte.

'® Nell’Etica Nicomachea di Aristotele I'autore afferma che il sommo bene a cui ogni individuo tende € la
felicita
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cosi ad essere unificati. Cio significa un ricom@snto non egoistico ma gratuito, « per
gueste ragioni mentre il contratto € un incontroindéressi, la reciprocita puo essere
definita un incontro di gratuitd® Reciprocita, una parola che tuona féttd 'uscita
dell'io verso un t@", di cui Iio ha bisogno, & cid che definisce ibprium dell’azione
donativa. Evidentemente la reciprocita non € uatostli natura, ragion per cui bisogna

“educare” a questa.
1.5 La reciprocita e il modello del dono: utile pet’azienda?

Il concetto di reciprocita rimanda direttamentalaho (Faldetta, 2012) Non si da al fine
di ricevere, ma si da affinché I'altro possa a salta daré®. Esistono storicamente due

nozioni di dono spesso confuse:

1) Come ha chiarito la scuola Mauss, c’'e una concezione del dono ( tipica
della premodernita) che lo riconduce ad una saitststruttura di scambio.
Secondo lo stesso Mad&sil dono era un mezzo per affermare la propria
superiorita, la propria identita, il proprio statusa dimostrazione di potere.
E questa la concezione del dono comenus.In questa visione il dono
diviene un obbligo per mantenere il legame socsal#oforma di norma
vincolante basata su tre momenti: dare — ricevaieambiare. Ovviamente
una tal dinamica se da un lato preserva i legamiabpdall’altro priva della
spontaneita e della vera gratuita I'azione donativatto di donare € meno
libero di quanto suggerisca la connotazione dehdefhittle 1984].

2) La seconda nozione € quella del dono, che genei@aeita. In quest’ottica
il dono — reciprocita libera il destinatario dabloligo di ricambiare. La
forza del dono sta quindi, nella relazione umanmtéresse specifico € dar

' Cfr. Bruni e Smerilli, 2004

%% A Genovesi (I'iniziatore dell’economia civile) non bastava la socialita per definire la persona: gli serviva la
reciprocita.

! Nella relazione di reciprocita I'io va verso l'altro (il quale versa in uno stato di bisogno di qualsiasi
genere), sulla base di un’aspettativa futura di reciprocita, ovvero di scambio del dono/favore. Quindi non
c’é equivalenza ma proporzionalita che dipende dalle capacita dell’attore. Dunque la reciprocita non puo
essere scambiata con il concetto di scambio di equivalenti.

2 (...)E una faccenda di gratuitd, & un bene relazionale, cioé un atto dove il bene principale non &
I'oggetto donato ma la relazione tra chi dona e chi riceve. Il dono non & previsto, a volte atteso, sempre
eccedente, non legato al merito, sorprendente. E costoso, e le sue principali 'monete' sono 'attenzione, la
cura, soprattutto il tempo. Il dono & esperienza di 'alzarsi in fretta' e di 'mettersi in cammino ' verso
I'altro». (L., Bruni, L’essenza del dono, in Avvenire, 23 dicembre 2012).

2 sul pensiero di Marcel Mauss si veda M. Mauss, Sociologie et antropologie, Presses Universitaires de
France, Paris, 1950, trad. it.: Teoria generale della magia, Einaudi, Torino, 1965
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vita alla relazione tra donante e donatario i geatrovano in un piano di

sostanziale uguaglianza.

La differenza tra il dono communuse il dono-reciprocitasta nel fatto che il primo
combacia nel paradigma individualista sfocianddalgluismo e nella filantropia, mentre

il secondo postula il paradigma relazionale. Péotahdono esiste quando si privilegia la
relazione a discapito dei beni. Oggi le leggimercato hanno pervaso le sfere sociali ed
individuali, infatti la modernita hapersonalizzatal concetto di dono. In effetti il
mercato moderno tende a liberare i membri dellaesalagli obblighi interpersonali,
cosicché la circolazione dei beni prenda il sopeaw sulla costruzione di legathiEcco
quindi la de-personalizzazione degli scambi, ragiencui essi avvengono solo attraverso

il meccanismo dei preZZi

1.6 Le aziende di Economia e Comunione dal punto di sfa aziendale

All'interno dell’economia civile operano varie tjogie di aziende, dalle aziende
eticamente orientate (Baldarelli, 2005) alle coapee (Matacena,Baldrelli , 2012 in
corso di pubblicazione-paper presentato a: ItaGBEAR 2012-28 - 21 September
2012, Trent, Italy-BOOK on “Accountability and SatiAccounting for NPOs, NGOs,
Cooperatives and Social Enterprises” , titolo:"Toeperative enterprise: a hornet?
Mission, governance and accountability of the coaipee enterprise”) alle aziende di
Economia di Comunione.

L’Economia di Comuniorf® nasce in Brasile nel 1991 dall'intuizione di Chidmubictf’

e si diffonde rapidamente in tutto il mondo. Sintiica nella concezione del mercato
come un luogo di “comunione”, dove si accolgon@ralprio interno i principi di liberta,
uguaglianza e fraternita. L’'Economia di Comuniorm rpud essere un’esperienza che
ruota attorno alla figura di un filantropo, chddadonazione ai “poveri”, senza mettere in
discussione la propria vita, egli deve diventaegeiito uguale a quei “poveri” che aiuta.

L'uguaglianza e la fraternitd dovrebbero essergumtessenza delle aziende E8C

** per approfondimenti intorno al modello del dono nell’azione e scambio sociale si rimanda a: G. Faldetta,
Introduzione allo studio dell’azienda come rete di relazioni interpersonali, Giuffre ed., 2005.

S Godbout, L’Esprit du don, La Découverte, Paris, 1992; Trad. It.: Lo spirit del dono, Bollati Boringhieri,
Torino, 1993, pag. 194

25 puo abbreviare EdC

%7 fondatrice dell’organismo cattolico Movimento dei Focolari

28«(...)in modo tale che anche una persona povera che, pur con mille sacrifici, ha acquistato un’azione,
possa portare il proprio figlio nel Polo e dire: “questo Polo, questa nuova economia, & anche mia”» (Chiara
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Realizzare la comunione nelle aziende significaftranare I'organizzazione aziendale,
per poter sperimentare, anche nelllambito di relsizigestionali e funzionali, la
reciprocita e la fraternita. Oggi le aziende itadiache aderiscono al’EdC sono circa 230
lungo tutta la Penisola ed appartengono a differeattori: dall'arredamento alla
costruzione edile allimpiantistica, dai servizifanmatici alla consulenza gestionale e
finanziaria, dai servizi medici alla produzionenfeaceutica e di prodotti erboristici, dalla
coltivazione ortofrutticola alla gastronomia, dedlitoria al turismo. Siamo di fronte ad
una realta in cui i tipi di aziende si moltiplicar@ueste aziende preferiscono perseguire
I'obiettivo di lungimiranza nel tempo a discapitei gingoli obiettivi L'EdC rappresenta
uno stile di vita che penetra tutti gli aspetti demportamento umafd Le aziende che
vi operano si caratterizzano per la ricerca detiamia tra efficienza ed equita
coniugando obiettivi economici ed esigenze sociibientali, umane in senso lato.
Diffondere la cultura del dare € un aspetto fondaale che si attua attraverso la

trasformazione nella modalita di produzione e tiszione della ricchezza.

1.6.1 LaMission

La mission dell’ azienda EdC si sostanzia nel ggrseento di un duplice obiettivo: uno
tipico della natura di qualsiasi azienda che siizea attraverso I'equilibrio economico—
finanziario e patrimoniale, I'altro si concretizatiraverso I'attenzione continua ai valori
della comunione, che pongono al centro la pers@hd bene comune, favorendo la
gualita delle relazioni sia interne che esterné&azdnda. Certamente non € semplice
conciliare questi due obiettivi in quanto cio rietié un maggiore impiego di risorse sia
materiali che immateriali. La mission dell’azien8dC persegue un equilibrio economico
sostanziato dal rispetto dell’economicita aziendaie senstf, quindi il soddisfacimento
dei bisogni senza escludere il profitto e gli aspico — valoriali. L'aspetto del profitto
infatti, non e trascurabile, in quanto attravergtede economicamente equilibrate si

possono sollevare situazioni di indigenza.

Nel 2001 la Lubich affermava «Se e vero che nonradio proprio I'economia

contribuisce a creare barriere tra le classi siogittla portatori di interessi diversi, queste

Lubich propose, con successo, anche alle persone povere delle favelas di acquistare le azioni del Polo
Spartaco, con rate mensili).

29 «Agire quindi,tutti — cristiani e non — anzitutto da veri credenti nei valori profondi, eterni dell’'uomo; e
poi essere militanti di parte» (tratto dal discorso di Chiara Lubich a Strasburgo il 31 maggio 1999)

% per analizzare il concetto di economicita si vedano: C. Sorci (2002); Onida (1993); Coda — Brunetti (1989)
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aziende si impegnano invece: a destinare parte delglper sovvenire direttamente ai

bisogni pit urgenti di persone che versano in gitua di difficolta economiche;

a destinare parte degli utili per sovvenire diretate ai bisogni urgenti di
persone che versano in situazioni di difficoltaremoiche;

a promuovere al proprio interno e nei confronticdnsumatori, fornitori,
concorrenti, comunita locale ed internazionale lgich amministrazione ...
rapporti di reciproca apertura e fiducia sempre d@echio puntato
all'interesse generale;

a vivere e diffondere una cultura del dare, debaepe della legalita, di

attenzione all'ambiente, dentro e fuori I'azientfa»

« | tratti peculiari dell'agire delle aziende Edipessono cosi individuare:

nella particolare attenzione che si presta al memdella produzione, oltre
che alla distribuzione della ricchezza. In effittmaggior parte delle aziende,
per cosi dire classiche, sono particolarmente t@tett momento della
distribuzione, mentre per quelle che appartengdmragetto EdC anche la
produzione, cosi come tutte le altre funzioni daratiche e non,
dell'azienda, € realizzata nel profondo rispettovaéori umani e secondo uno

stile autenticamente partecipativo;

nella destinazione degli utili, quando si rilevasecondo tre scopi: 1/3 per la
formazione di “uomini nuovi”, che siano in grado gkstire I'azienda nel
rispetto dei valori fondamentali delluomo, 1/3 psontribuire a sollevare
situazioni di indigenza vicine o lontane, 1/3 peér alutofinanziamento

dell’'azienda;

nellimpegno costante e determinato ad apportagdionamenti sociali, al di
fuori dei confini aziendali, ma anche a promuov&recupazione, soprattutto

per quanto riguarda le categorie protette e disagfa

e, Lubich, L’economia di Comunione, Storia e profezia, Citta Nuova Editrice, 2001, pag. 34
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La consapevolezza del proprio ruolo all’interno gebgetto EJC scaturisce dalle
relazioni, dalla leadership e dallo stile manadeyiahe permettono di sedimentare tale
consapevolezza facendola diventare conoscenza sergadola nell'orientamento
strategico di fondo. Cosi il vettore di obiettiviveinta eticamente orientato (Baldarelli,
2005), e si indirizza allo sviluppo integrale daflienda (Sorci, 2007), dove la dimensione
immanente e trascendente diventano entrambe neeepsa rendere l'azienda solida,
continuativa e promotrice del bene comune (Zamagbd)7). Cio fa si che tutti gli
operatori aziendali sono resi consapevoli cheta ézienda partecipa allo sviluppo della
societa tramite un modello, che prende in esamsiti@zioni di difficolta, vicine e
lontane in una logica di reciprocita (Bruni, 2006A)questo stadio entra nel vettore degli
obiettivi I'etica nell'ottica di “comunione®, che mette sullo stesso piano l'indigente e
'azienda che lo aiuta (Baldarelli, 2011). L'indige diventa indirettamente promotore di
motivazione di tutti i soggetti aziend¥liNelle aziende EJC, infatti, nel conteggio degli
oneri figurativi bisogna aggiungere anche I'elermecdnnesso ad un maggiore impiego
di risorse costantemente necessario per tendeu@ adnseguimento di redditi in grado,
in fase di distribuzione, di soddisfare anche ikiddetto ‘Socio nascosto, ovvero
situazioni di poverta, vicine o lontane da sollevarformazione di “uomini nuovi” da
garantire. Questa linea strategica e parte intégmello stile di conduzione dell’azienda
EdC e deve rappresentare l'operare consueto melldinuita e sistematicita dei
comportamenti e delle azioni imprenditoriali a p@rmanentemente ispirarsi, come da

statuto, verso il piu alto degli obiettivi che eet|a della fraternita universale.

La logica del servizio in EAC e una scelta volaataalla base del passaggio da
transazione a relazione. In queste aziende carhlppcesso strategico, che si amplia
verso la partecipazione di tutte le unita operatogrtamente € un processo lungo che
richiede una un lavoro di preparazione e relazianine di coinvolgere tutti i membri

della struttura, di linee di staff.

32 per approfondimenti si veda: M. Molteni, | problemi di sviluppo delle imprese a “ movente ideale”, in
BRUNI L. (a cura di), Economia di Comunione per una cultura economica a pit dimensioni, Citta Nuova
Editrice, Roma 1999

% Nell’ottica di edificare un sistema economico e una societd umana di comunione ed imitazione della
prima comunita cristiana di Gerusalemme, “non vi era alcun indigente tra di essi” (At 4,32-34)

34Egli stimola la produttivita delle unita operative e la qualita della produzione, che va al di la della
realizzazione di un prodotto sino a voler rendere felici i clienti. Il cliente diventa con — creatore di valore
(Parolin, 2002).
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1.6 .2 La Governance

Nelle aziende EdC assistiamo a modifiche nella@@e governance, a livello di potere
di governo, di processi gestionali e di controliderno. Compare un nuovo modello di
corporate governance non piu basato sui conflii iondato sulla collaborazione dei
soggetti interni ed esterni all’azienda. Questo eflodsi basa sull'inserimento di principi
etici nella produzione di profitti e sulla considetone della ricchezza dell’'azienda come
mezzo e non come fine. Implementare la comuniotie agiende significa trasformare
'organizzazione aziendale, cioé sperimentare rrellEzioni gestionali e funzionali sia la
reciprocita che la fraternita. E sicuramente urotavarduo in un mercato dominato da
aziende per lo piu gerarchizzitema non & impossibile. La governance basata sulla
comunione permette alle aziende di trasmetterecigdareando il capitale relazionale a
tutti i livelli dell'organizzazione ma anche alltesno della stessa. Cio richiede
necessariamente la capacita da parte dell'impremeddi condividere valori e attivita con
gli attori interni ed esterni all'azienda, percegibme comunita.

L’'imprenditoredi un’azienda EdC e colui che € dispostiage « (...)a mettere in campo

i propri talenti in termini di creativita e di risio per un fine che supera i confini della sua
azienda, in quanto si trova ad avere una mapptakilsolders, che vanno ben al di la di
quelli competitivi e ambientalf3 . L’agire imprenditoriale si origina da warismanella
persona con uno stile di vita che rispetta il cttacdi “amore verso il prossimo”; non é
possibile proclamarsiimprenditore EAC” se il proprio stile di vita € caratterizzato da
sfumature di individualismo e di particolare attienz alle logiche opportunistiche del
“tornaconto”.

| lavoratori operano in un luogo “sostenibile”, @oe fondamentale comunicare in un
clima di fratellanza contraddistinto dalla cultuwlal dare. Grazie a questa dinamica
I'azienda sviluppa opportunita di crescita sia uenaehe professionale.

La figura del manager in EdC perde la rilevanzaadmosciamo in quanto ognuno ha un
ruolo attivo ed e coinvolto nella gestione, cosiléadership partecipativa ascolta,

coinvolge e promuove le persone creando nuovi Zerldi fatto anche il manager

*La gerarchia & presente poiché le organizzazioni nell’allocazione delle risorse perseguono gli obiettivi di
efficienza ed efficacia. Attraverso questa vi & la suddivisione dei compiti, il coordinamento delle azioni
individuali e a volte anche la risoluzione dei conflitti, ma il potere decisionale € concentrato nelle mani di
pochi, S. Trucco, in Controllo di gestione. Metodologie e strumenti, Arezzo, 2008.

*M.G. Baldarelli, Le aziende dell’economia di comunione, mission, governance e accountability, op. cit.
pag.. 28
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nell'azienda EdC deve essere carismatico e lareutlel dare rappresentahdimusdel
Suo operare.

Gli imprenditori EJC preferiscono la piccola e meedizienda, in quanto piu snella e
flessibile e rende piu agevole la creazione e ltugpo dei beni relazionali (Gui —
Sugden, 2005). La collaborazione dei vari liveltiemdali apporta ricchezza culturale
all’esperienza organizzativa. L'azienda assume uolor speciale e utilizza le proprie
capacita per valorizzare la dignita della persawamando gli strumenti per operare e per
crescere dal momento che la comunione € molto gigeste rispetto alla sola
condivisione degli utili.

La fiducia diffusa in azienda da i suoi frutti aechll’esterno con agevolazioni nelle
relazioni formali e informali. Da cio deriva chelleerelazioni inter — aziendali, nazionali
ed internazionali, I'etica si diffonde anche alédidi aziende e, se é presente una base
etica comune, come nel caso dei Pqlia rete stessa diventa soggetto morale nella sua
operativita (Rusconi, 1997, p.92). L’ obiettivo aiutare le situazioni indigenti (a cui
donare parte degli utili), innesca il meccanismocadesione tra tutti i soggetti interni
allaziend&®. Si attiva cosi un controllo reciproco nell'intendi migliorare le proprie
prestazioni ponendo maggiore attenzione sia ngrir@perato che in quello altrui. «In
guesto senso le situazioni di indigenza sviluppana specie di controllo per operare
migliorando la qualita dei prodotti servizi pregtathe diventano cosi espressione del
valore delle relazioni che si sono sviluppate dteahprocesso produttivd® Questa
qualita va ben oltre alle certificaziéhpoiché riesce a fornire la well — being di cuilpar

Zamagni.

*” sui Poli di EAC torneremo in seguito

38La governance di un’azienda basata sulla comunione, permette non solo di trasmettere la fiducia e
quindi creare “capitale relazionale” all'interno dell’azienda a tutti i livelli, ma consente soprattutto di
diffondere fiducia all’esterno, anche nel momento in cui si trova di fronte a scelte strutturali per |'azienda,
come l'esternalizzazione della produzione in alternativa all’acquisizione di una nuova azienda. Dalla
testimonianza ad un imprenditore di EdC: «La volonta e la capacita di generare fiducia all’esterno puo
orientare scelte che sotto il profilo della convenienza economica possono sembrare irrazionali ed
insensate come ad esempio la decisione di sostenere un fornitore in gravi difficolta economiche, la logica
dell’interesse personale avrebbe suggerito l'interruzione di ogni rapporto commerciale con l'azienda
fornitrice. Ma, secondo la strategia di massimizzazione dell’attenzione verso I'altro o, come in questo caso
nell’ottica di una strategia di comunione intrapresa a livello aziendale, si preferisce scorgere in
quell'imprenditore un “prossimo” da aiutare e sostenere piuttosto che sostituirlo, come una logica di
competizione economica avrebbe suggerito, con altri fornitori momentaneamente piu efficienti»

M. Naughton, G. R. Laczniak, A theological context of work from the Catholic Social Encyclical Tradition, 1993.
e certificazioni rappresentano un sinonimo di sostenibilita debole in quanto se all’interno dell’azienda
queste non si traducono in “azioni” (sia a livello gestionale che operativo), esse rimangono fini a se stesse.
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Quanto detto si concretizza dunque, in un meccangintontrollo interno utile anche nel
processo di sedimentazione e diffusione della cxero=a. Se sono presenti codici &tici
come il Bilancio Sociale e/o il Codice Etico i ¢jusvolgono un’attivita generale atta al
controllo sia delle politiche d'azienda che dei @amamenti individuali, la
partecipazione attiva al cambiamento gestionalkadeinda porta maggiori vantaggi, in

guanto essi denotano la volonta dell’'azienda adaspeén modo moralmente orientato.

1.6.3 L’Accountability

« (...) Si puo intendere I'accountability come il déog e la responsabilita di spiegare,
giustificare, a chi ne ha diritto, che cosa sifat&endo per rispettare gli impegni presi con
gli interlocutori, sia sul piano economico- reddie ... sia da altri punti vista» (Rusconi,
2002).

L’accountability € dunque la presentazione dioinfazioni mirate a spiegare e
giustificare quanto l'azienda ha fatto e sta facepdr rispettare gli impegni presi con
tutti gli interlocutori non solo sotto I'aspetto@wmico, finanziario e patrimoniale ma
anche da un punto di vista etico, morale ed amalient

Dungue l'accountability ha anche un fondamentatdoruli comunicazione dell’azienda
nei confronti del’ambiente che pero, se non gt in aspetti fondamentali per I'agire
interno ma € soltanto strumento di immagine, viem®rmemente sminuita la sua
effettiva importanza.

Questo processo di rendicontazione e comunicazabgierisultati ha un influenza
notevole sulle relazioni all'interno e all’esterdell’azienda, sia nel breve che nel lungo
periodo. “La valutazione che il mercato da di urz@emda fa riferimento anche alle
performance sociali dell'azienda stessa. Non si pahpetere con successo senza
legittimazione socialell ragionamento tradizionale secondo cui il pgsmento di
politiche socialmente responsabili comporta deticagdizionali per I'azienda, viene di
fatto capovolto. E’ la non legittimazione sociald assere onerosa. L’incoerenza tra

concreti comportamenti di azienda e valori ritemiivanti per la collettivita (rispetto ai

"I codice etico rappresenta un efficace strumento a disposizione delle imprese per frenare condotte
irresponsabili o illeciti da parte di chi opera in nome e per conto dell’azienda. Attraverso questo si delinea
una definizione chiara ed esplicita delle responsabilita etiche e sociali di tutti coloro che prendono parte
all’azienda in ogni livello organizzativo.
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diritti umani, rispetto dell’ambiente, ecc.) viesanzionata dal mercato in termini di
minori vendite, perdita di immagine e di attivita”

L’accountability pud essere diretta o indirettaetfa manifestata attraverso il bilancio
d’esercizio ed il bilancio sociale; mentre e intteidn documenti che, come i codici etici,
illustrano agli stakeholders cid che si intenderg@pdn atto (soprattutto di regole di
comportamento) per rispettare i propri impegni, lengerifica della conformita ai codici
risulta indirettamente, attraverso i bilanci saéfal

Nelle aziende EdC, per la misurazione delle peréorees, oltre agli aspetti gia
considerati troviamo elementi quali: I'aspetto rédmale, I'attenzione alla persona e al
bene comune che insieme agli altri si tende a miettesistema all'interno dell’azienda
orientandoli verso una misurazione integrale clmbatsca alle diverse aree informative
pari importanza e dignita, secondo un orientamestonomico aziendale ispirato
all’economia civile. Percio: «...) nelle aziende EdC il primo presupposto riguatda
presenza, nelle stesse, di una componente socidlectiea di base, che rende
maggiormente efficace la comunicazione delle m@sue all’esterno; il secondo
presupposto, invece, fa riferimento all’elevata kifaadelle relazioni, che rende bi-
direzionale e partecipativo il processo di accounility ed, infine, il terzo aspetto
concerne una tipologia di comportamento aziendadediviso alla base, grazie alle linee
guida per condurre un’azienda EdC. In quest'ultimspetto si rende dinamico e
attendibile il processo di attivazione della respahilita sociale e della sostenibilita
etica con processi di feed-back e feed — forwartteemmente utili all’efficacia
dell'intera accountability . (....) In esse si verdiuna sorta di affinamento anche negli
strumenti di rendicontazione, perché uno degli &sjp&l salienti di queste aziende € la
comunione, che sfocia nella reciprocita dei rappoiale reciprocita, a sua volta,
influenza la mission e la governance, ma compontaiflesso anche sull’accountability,
per cui non si puo soltanto esprimere in misurazgumntitative ma vanno considerati
anche gli aspetti della reciprocita, sia in termimiantitativi, sia in termini qualitativi
(Baldarelli, 2011).

L’accountability deve ovviamente tener conto dexgpetti tipici che caratterizzano le

aziende EdC. Il processo comunicativo, infatti, pod esaurirsi attraverso la sola forma

2 Cfr. L. Caselli, Il profitto dell’impresa nelle relazioni fra etica ed economia, in Etica d’'impresa Rusconi G.
e Dorigatti M. ( a cura di) Franco Angeli Editore, 2005 p. 83.
6. Rusconi, Accountability in Dizionario di Economia civile , Citta Nuova editore, 2011, op. cit. pag.19.
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contabile obbligatoria e facoltati{a. Effettivamente nell'individuare un modello di
accountability per le aziende EdC gli schemi tramhiali sono certamente limitati, ragion
per cui le aziende devono porre maggiore impegacurare la fase di redazione dei
documenti contabili, che deve essere espletatpiarb rispetto delle leggi vigenti ed i
principi contabili. Se cio non si verificasse, \ebe meno la coerenza nei valori di fondo
del progetto EdC.

La redazione del bilancio socialeappresenta lo strumento di valutazione dell’afgpor
sociale dell’azienda, viene comunque utilizzatoledalziende EdC in varie forme per
fornire informazioni, che riguardano soprattuttavioratori. Esso € inoltre arricchito dalle
informazioni, relative alla destinazione dei 2/3glideutili che non sono destinati
all’azienda ma ad altri scopi come la tutela degjenerazioni future, preparazione di
persone, il sostegno di situazioni di poverta.

Come gia detto I'azienda EdC non considera il “poVén modo “marginale” versando
guota una tantum in suo aiuto cosi da avere umdti immagine, ma detto importo
diventa un vero investimento avente natura di cpiidennale, anche se la decisione di
“investire” in solidarieta viene chiaramente présabase alla situazione economica e
finanziaria contingente, che si verifica in ognereszio (Baldarelli, 2011).

Secondo un’ipotesi che meglio interpreta la misgda governance dell’azienda EdC, il
problema della rappresentazione in bilancio vies@ta creando delle riserve facoltative
specifiche che si possono definire di “solidarietagntre nell’attivo dello stato
patrimoniale si rilevano investimenti pluriennali

In un’interpretazione di mission e governance delenda EdC, il problema della
rappresentazione in bilancio si risolve attravelesareazione delle riserve facoltative
specifiche che si possono definire dolidarieta”, mentre nell’attivo dello stato

patrimoniale si rilevano investimenti pluriennaéirminati ‘Progetti di formazionkper

*E necessario che la comunicazione sia unitaria ed inscindibile, non soltanto sotto il profilo dei valori
contabili, ma anche sotto il profilo dei valori etici, di responsabilita sociale ed ambientale, di reciprocita e
del dono, cosicché I'impresa di EdC attraverso il suo stile di gestione, sarebbe anche piu facilmente
definita e riconoscibile nel mercato in cui opera

I bilancio sociale & pubblicato rappresentando la rendicontazione sull’intero impatto socio — economico
— ambientale, contribuisce ad informare su come |'impresa si adegua al suo fine generale legittimante di
“soddisfare i bisogni umani”. Inoltre, il bilancio sociale informa su tutto cid che riguarda diritti, interessi,
aspettative legittime degli stakeholders con cui ha a che fare I'impresa. Esso € redatto da coloro i quali
conoscono a fondo I'impresa ed il top management, firmandolo, se ne assume la responsabilita. Infine il
bilancio sociale viene inserito come appendice alla relazione sulla gestione. Per ulteriori approfondimenti:
G. Rusconi, Il bilancio sociale. Economia, etica e responsabilita dell’impresa, Ediesse, 2006.
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la parte relativa all’esigenza di formare i cositidéuomini nuovi’, e “Contributi
pluriennali di solidarietd per la parte relativa alle situazioni di indigan4d.a restante
terza parte degli utili sara destinata ad una viéselegale, per esigenza di
autofinanziamemt. Nel Conto Economico, si imputano le quote annuwigli
investimenti pluriennali e, di conseguenza, il oosgerra ripartito nei diversi esercizi,
comunque in conformita alle norme di legge ed angyi contabili nazionali ed

internazionali (IAS/IFRS). Vediamo adesso la rapprgazione contabf

Momento della distribuzione degli utili

VE- VE+
Utile desercizio (al netto dellaRiservalegale 40
remunerazione  ai SocCi e dellRiserve facoltative (di solidarieta) 80

remunerazione agli amministratori) 120

VF+ VF-

Dunque la suddivisione dell’'utile in tre parti paesentata dalla riserva legale, dalla
destinazione alla formazione di “uomini nuovi’ (pene capaci di gestire I'azienda
seguendo i principi etici), e in parte a progetlidali. Inizialmente, dall'investimento in

“solidarieta”, non si riscontra nulla di specifinel conto economico, ma cio si tradurra in

un incremento delle risorse immateriali presenizrenda.

Versamento importo per i progetti di Solidarieta eFormazione

VE- VE+

Progetti pluriennali di solidarieta 40
Progetti pluriennali di formazione 40

VF+ Banca c/c
- Denaro 80
VF-

STATO PATRIMONIALE (anno n)

* Schema tratto da Marchi, 2002, p. 17
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D A
A)...
B)
I- Immobilizzazioni immateriali IV) Riserva legale 40
7) (altre)

Progetti pluriennali di solidarieta 40
Progetti pluriennali di formazione 40

VII) (altre riserve)

Riserve facoltative (di solidariets
80

In ogni esercizio si incrementa 'ammontare deigett pluriennali modificando la quota

di competenza dell’'esercizio.

Fase dell'imputazione all’esercizio della quota dcompetenza dei progetti

pluriennali di solidarieta e formazione su
prog

pponendauna durata di 4 anni di ciascun
etto

VE-

Quota d’esercizio (ammortamento) proge
pluriennale di solidarieta 10

+ costi d’esercizio

Quota d’esercizio (ammortamento) proge

pluriennale di formazione 10

VE+
torogetti pluriennali di solidarieta 10
- costi pluriennali
progetti pluriennali di formazione 10
tto

Pertanto la rappresentazione in bilancio per I'amab sarebbe la seguente:

STATO PATRIMONIALE (anno n+1)

D

A

B)

I- Immobilizzazioni immateriali

A)..

IV) Riserva legale 40
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7) (altre)
Progetti pluriennali di solidarieta 30* VII) (altre riserve)
Progetti pluriennali di formazione 30* » Riserve facoltative (di solidarieta)
80

* Costo storico al netto della quota di ammortarogudri a 10

Un’alternativa al metodo sopracitato, consiste gwisiderare questo impegno nei conti
d’ordine"’. Essi si riducono in corrispondenza dell’erogaeictei fondi, infatti si ritorna
alla fattispecie precedente, sia nella distribueidegli utili, sia nel momento di uscita di

denaro per il sostegno della formazione e solitiarigia nellimputazione delle quote di

competenza:
STATO PATRIMONIALE
D A
Istituzione c/impegni 80 Fondi da erogare 80

Concludendo gli strumenti di accountability nonstiiniscono ancora un sistema di
rendicontazione e comunicazione efficace e ricabdscanche all'esterno. Manca, cioe,
un sistema di accreditamento che imprimerebbe zafla EJC una sorta di

certificazione di autenticita per far meglio conzare i principi del progetto E4&

“per approfondire questo metodo di contabilizzazione si consulti: L., Cillerai, L'impresa nell’economia di
comunione: comunita di persone, risorse immateriali ed impatto sulle performance aziendali, in Bruni —
Crivelli 2004, p. 110

®Non c’e un’adeguata attenzione da parte delle istituzioni che dovrebbero opportunamente favorire una
produzione normativa civilistico — fiscale in grado di realizzare, I integrazione tra le procedure ed i sistemi
interni contabili con le finalita esterne di rendicontazione in armonia con la “mission” . Sarebbe
opportuno, infatti, sollecitare le istituzioni in modo da pervenire ad una opportuna formalizzazione dei
sistemi contabili “su misura” per le aziende EdC. In modo da integrare, anche sotto I'aspetto dei valori
economici, finanziari e patrimoniali, i valori etico — morali e religiosi alla base dei principi dell’EdC. Cosi,
per esempio, nel bilancio potrebbe finalmente trovare spazio ufficiale il valore della reciprocita, della
gratuita e della cultura del dare.

27



Se da un lato troviamo il bilancio che ci forniseanformazioni economiche, finanziarie
e patrimonialt®, dall'altro possiamo perd proporre una riflessicudi’utilitd di alcune
riclassificazioni ponendo maggiormente I'attenziogella misurazione delle risorse

immateriali.

Bilancio EAC — Il Conto Economico

CONTO ECONOMICO RICLASSIFICATO
Quota a Quota EdC’
Bilancio
RICAVI 100
(di cui maggiori ricavi non 10 A
previsti)
COSTI
Costi del personale 40
(di cui per formazione Uomini 2 B
Nuovi)
Totale altri costi 10
(di cui minori costi non previsti) 5 C
(di cui maggiori costi pef 2 D
solidarieta locale)
Ammortamenti e 15 15 E
Accantonamentt

49 Nell’accountability di EdC, oltre al bilancio d’esercizio, vi sono utili strumenti informativi che
rappresentano il grado di coesione etica che caratterizza la gestione aziendale. Questi sono: bilancio
sociale (che abbiamo gia trattato); bilancio sociale (green reporting o environmental reporting), utile
soprattutto quando I'azienda entra in relazione con stakeholders — chiave in ambito ecologico, ¢ il caso del
Polo di Spartaco in Brasile; rendicontazione etica utile alla misurazione dell’efficacia etica. La presenza
della suddivisione del risultato economico in tre parti ... gli indicatori di efficacia etica devono essere
pensati in funzione del “sacrificio”, sacrificio profuso dall’azienda, e dei “benefici” ottenuti dagli stessi
soggetti beneficiari (Baldarelli, 2011).

P a guota EdC puo essere determinata attraverso il concetto di gratuita. Si tratta quindi di contabilizzare
la gratuita. A questo proposito si cita una testimonianza di un’imprenditrice della Costa D’Avorio «un
giorno in cui non dovevano lavorare ... sono venuti tutti: io ero sorpresa, ma li ho lasciati lavorare, e alla
fine della giornata quando mi accingevo a pagarli, essi non hanno voluto, affermando che quello non era
un giorno di lavoro ma erano venuti perché I'orto ne aveva bisogno. ... Nei giorni di lavoro torneremo e ci
pagherai, ma oggi no» tratta da Rivista Economia di Comunione, n. 19, 2003, p. 8
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Costi finanziari 5

Utile pre - imposte 30

Imposte 9

Utile netto 21

Dividendc® 16

(di cui dato ad EdC) 10 F

A riserve 5 5 G

Quindi:

BILANCIO EdC

Provvidenza®®

15

A+C
Autofinanziamento
20

E+G

Formazione Uomini Nuovi
7

B +50% di F
Poveri

7

D +50% di F

> D solito gli investimenti vengono effettuati in corso d’esercizio e quindi la quota a riserve dell’utile &
poco significativa, mentre gli ammortamenti esprimono come il Cash Flow consente la continuita del
business e la copertura di nuovi investimenti fatti.

>2 | dividendo puo includere anche una parte della retribuzione dell’'imprenditore, oppure coprire
necessita familiari ( Rivista Economia di Comunione, n. 19, 2003, p. 17)

>Nelle aziende EdC, infatti, nel computo degli oneri figurativi bisogna aggiungere anche I’elemento
connesso ad un maggiore impiego di risorse costantemente necessario per tendere ad un conseguimento
di redditi in grado, in fase di distribuzione, di soddisfare anche il cosiddetto “socio nascosto” , ovvero
situazioni di poverta, vicine o lontane da sollevare e formazione di “uomini nuovi” da garantire. «
Riprende il concetto di socio nascosto, cioé Provvidenza, Dio, Amore ... Il solo risultato contabile non basta
come motivazione all'imprenditore ...» (tratto da intervista ad Alberto Ferrucci , in «Citta Nuova», n.11,
1998, p. 39)
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CAPITOLO SECONDO

| Poli dell’Economia di Comunione

« ... E sostanziale la distribuzione geografica delle adie EAC. Europa e
America rimangono infatti i due continenti conilialto numero di aziende
collegate. Ma non puo passare inosservata la ctaseggistrata dal
continente africano, che nel 2011 ha ospitato la guma scuola EdC: tra
2011 e 2012 si € assistito a un incremento nel noiahelle imprese davvero
straordinario »**

* L Crivelli, Storia e geografia dell’'universo EdC, in Notiziario EdC n. 36, 2012
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2.1 Un nuovo modello di aggregazione aziendale: o di Economia e

Comunione

Il concetto di aggregazione aziendale individua wa#egoria molto ampia di
relazioni destinate ad avere un carattere duremeletempo. « ... le relazioni
interaziendali, rispondono alla necessita di cousegil proprio equilibrio

dinamico, ricorrendo a forme di cooperazione ctre aziende, ritenute efficaci per
reagire ai condizionamenti dellambiente esternopev tentare di sfruttare le

opportunita di sviluppt»

Secondo gli economisti le aggregazioni hanno doalifa principali: una finalita
esterna, consistente nel dominio o nel controllondercato, e una finalita interna,
che consta nella razionalizzazione dell’ordinamenttella gestione dell’azienda, in

modo da accrescerne la produttivittCassandro, 1982).

Prendendo a criterio il livello di formalizzaziondegli aggregati possiamo
distinguere le aggregazioni informali dalle aggegai formali. Soffermandoci
sulle aggregazioni del primo livello, quelle infaali, esse si formano per effetto di
rapporti economici e finanziari stretti dalle azieno per relazioni di altra natdfa
Quest'ultimo concetto € interessante per capirefmide la natura dei poli di EdAC,
ovvero i cd. Poli industriali di Economia e Comumé®’. | poli EAC rientrano tra
le aggregazioni informali, proprio come i distrémilustrialf®, in quanto risultato di
peculiari schemi di cooperazione tra aziende, laocigine non si ricollega ad

accordi di valenza giuridica.

> Cfr. F. Giaccari, Le aggregazioni aziendali, Cacucci Editore, Bari, 2003, pag. 12

**Secondo il Cassandro la finalita generica delle aggregazioni € quella di conservare e migliorare la
funzionalita aziendale

> per approfondimenti sulle tipologie di aggregazioni si consulti: F. Giaccari, Le aggregazioni aziendali,op.

cit. pag. 64 e segg.

2 M. G. Baldarell, | poli industriali dell’Economia di Comunione in una prospettiva economico — aziendale:
nuove sfide nelle aggregazioni tra aziende e rivitalizzazione del rapporto fiduciario con il sistema creditizio,

in Rivista Italiana di Ragioneria e di Economia Aziendale, marzo — aprile 2007, pag. 178 e segg.

> «ll “distretto” industriale si configura come urstima locale caratterizzato dalla compresenza
attiva fra un raggruppamento umano e un’industriacfpale costituita da una popolazione di
piccole imprese indipendenti, specializzate in figerse di uno stesso processo produttivo» in
L’esperienza italiana dei distretti industrjaii Sforzi, F. Lorenzini, IPI-Ministero delle Attivita
Produttive (2002), IPl, Roma; pagg: 20-33;
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Qualche affinita la si potrebbe ravvisare con gteitto industriale, soprattutto dal
lato della cultura sociale che vi si respira e lshain ruolo fondamentafe
Concretamente, pero, a parte i caratteri comurtiirdetmalita e della dimensione
e numero di aziende, che possono essere coinveltaggregazione, appare
difficile trovare collegamenti significativi in gqete due forme di aggregazione
soprattutto se si mette a fuoco l'attenzione soidleura dei relazioni tra le aziende
coinvolte.

Infatti mentre nelle aziende dei distretti indudtrisi riconosce I'“omogeneita
produttiva” che, verticalmente o orizzontalmentdluenza la “mission” del
distretto industriale, nelle aziende dei poli EdCGiscontra chiaramente I'assoluta
“disomogeneita produttiva”.

Proprio questo particolare aspetto denota il car@atiinico dei poli EAC, che nasce
da una nuova cultura d’azienda ispirata alla caonene alla fraternita universale,
la quale si implementa in una nuova conceZibdell’azione imprenditoriale alla

62 Certamente le aziende

base della quale troviamo la sinergia “cultureeada
all'interno del polo tendono a caratterizzarsi egami solidali, sociali e spirituali,
in pratica “reciprocanti”. Legami pongono la peracal centro di ogni strategia
aziendale indipendentemente dalle “gerarchie”. ali Ihdustriali rappresentano
un’esperienza interessante nell'analisi delle ieldzinter-aziendali, perché in
primo luogo hanno in comune una rete di valori dspecchia la cultura della
comunione ed in secondo luogo sono costituiti denate molto diverse tra loro,
che pero sono in grado ugualmente di svilupparergie di tipo economico basate

sulla condivisione e sulla comunione di valori endiastrutture» (Baldarelli, 2011).

| Poli di EAC sono certamente un elemento essiengi@l progetto di Chiara
Lubich. Nei Poli convergono le aziende di EconordiaComunione che vi si
insediano e quelle che ad essa si orientano calafidone finalita e strategie, cosi

come vi si rapportano, in maniera costante, stu@d®conomisti che li trovano gli

ON. Bellanca, R. Libanora, E. Testi, L'EdC e il polo di Lionello, in Impresa Sociale — Rivista n. 1 anno 19 vol.

78 gennaio — marzo 2009

®! Cid awviene bilanciando le esigenze di equilibrio economico — quantitativo con quelle di natura

relazionale (legate alla cultura del dono in azienda)

2 F. COELHO, “I Poli imprenditoriali del’Economia dtomunione”, Convegno internazionale
“Nuovi orizzonti del’Economia di Comunione”, Cakjandolfo, 10-12 settembre 2004 — Fonte:
sito www.edc-online.org
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originali “laboratori” di una economia rinnovata.u® sono quindi le funzioni

fondamentali di questi Poli:

1) dare visibilita al progetto EdC
2) fare da punto di riferimento per tutte le aziewld EAC di una nazione

| poli industriali EAC sorgono non solo per ragienonomiche, di concentrazione,
e di efficienza produttiva, ma come suddetto @serse segno visibile di un modo
diverso di fare azienda.

Evidentemente l'elemento “persona” assume un rumdatrale nel polo e di

conseguenza le relazioni interpersonali divenganiorte principale di vincoli, che

rendono le aziende autonome, in quanto hanno dditiscamente di inserirsi

nell'aggregato e, quindi, di limitare il loro campmbazione attraverso accordi e
collaborazioni di tipo economico, finanziario oraJt ma mantengono al tempo

stesso la loro autonomia.

Il positivo condizionamento all'interno del polstimola la continua ricerca di
soluzioni e strategie in grado di consolidarediazioni tra aziende, convergendo
concretamente verso i valori sempre piu universateneondivisi. «la validita delle
interdipendenze e l'autonomia delle singole uniédngono espresse al massimo
livello, in quanto la liberta dei singoli si marsta nell’espressione della creativita
individuale, che tende a superare la decisionenanta aziendale, per garantire un
processo partecipativo e di comunione di intentitudie le aziende del Polo»
(Baldarelli, 2001).

Nelle aziende del Polo, piu che in altri contedti, vive la “reciprocita”
nell'accezione piu ampia del termine grazie, sdpttt, a relazioni inter—personali

di elevata qualita.

E interessante sottolineare che nei Poli EdC il cetio di “rischio
imprenditoriale®® assume una diversa nonché pitl complessa configneaziato

® || concetto di rischio di cui sopra € connesso al rischio economico d’impresa. Esso trova ragione nel fatto
che la gestione di ogni impresa comporta prima l'impiego di capitale, necessario per acquisire i fattori
produttivi, da cui ottenere la ricchezza sufficiente a rigenerare i fattori produttivi stessi ed in via residuale
a remunerare il capitale originario investito. Il concetto di rischio trova la propria origine nell’incertezza
riferita alla futura evoluzione dell’ambiente in cui I'azienda opera ed interagisce. Per approfondimenti si
rinvia a: G. Golinelli, L'approccio sistemico al governo dell'impresa. La dinamica evolutiva del sistema tra
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che considera, sia le variabili classiche, chesattsmponenti tipiche del nuovo
modo di guidare I'azienda:

v la formazione degli “Uomini Nuovi”
v gli “indigenti” che rappresentano il cuore dell'aae aziendale.

Sicuramente la remunerazione del rischio imprendi& provoca un consumo di
energie considerevoli e induce I'imprenditore EdGnirare verso obiettivi piu
faticosi e difficili, ispirati all'ottimizzazione @ profitto. Inoltre, il nuovo modo di
concepire I'azienda costringe ad una conduzionerangiu orientata allo sviluppo,
allinnovazione organizzativa imposta da uno “sveamento’delle relazioni
interpersonali aziendali che diventano di alta igaal

« Da cio deriva che nelle relazioni inter-aziendalazionali ed internazionali,
I'etica si diffonde anche alle reti di aziende e éspresente una base etica comune,
come nel caso dei Poli industriali, la rete steganta “soggetto morale” nella sua
operativita mantenendo, allo stesso tempo, la t@igm I'importanza della
“soggettivita morale” dei soggetti che la eseraitattivamente durante lo svolgersi
della gestione aziendale.

| Poli industriali rappresentano un’esperienza raggsante nell’analisi delle
relazioni inter-aziendali, perché in primo luogaha in comune una rete di valori
che rispecchia la cultura della comunione ed iroséc luogo sono costituiti da
aziende molto diverse tra loro, che pero sono adgrugualmente di sviluppare
sinergie di tipo economico basate sulla condivisiersulla comunione di valori e di
infrastrutture» (Baldarelli, 2011).

Sia a livello nazionale che internazionale, le mdedi EAC operano perseguendo
gli obiettivi, piu volte dichiarati, di fraternité@ delle linee guida di EdC. Cio é
possibile dato lo sviluppo di un progetto di retetutte le aziende, sia quelle sparse
sul territorio nazionale che quelle concentrate Relo, con ['obiettivo di
promuovere il dialogo e le attivita di comune ietse. Cosi il Polo diventa un
punto di riferimento importante « nei poli la valéd delle interdipendenze e
'autonomia delle singole unita vengono espressmadsimo livello, in quanto la

libertad dei singoli si manifesta nell’espressionalal creativita individuale, che

economia e finanza, Il vol.,, Cedam Padova, 2000; U. Bertini, Introduzione allo studio dei rischi
nell’economia aziendale, Giuffre, Milano, 1987
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tende a superare la decisione autonoma aziendateggrantire un processo

partecipativo e di comunione di intenti di tuttealdgende del Pol§%

Diverso e invece il recente progetto della retezidiade EdC. L'esigenza di
condividere e scambiare esperienze e progettiziende EdC, profit e non profit,
non soltanto nellambito dei Poli, ha fatto nascere nuovo fenomeno che si
implementa nel grandioso progetto di favorire uate rd’aziende EdC a livello
globale. Lo scopo comune € condividere progettraegie d’azione con il metodo
e l'orizzonte della fraternita universale.

La rete delle aziende EdC, che sta diventando semipr efficace e concreta, si
differenzia, dalle reti d’'azienda classiche, per walore piu elevato, ovvero
promuovere una societa in cui nessuno sia indigeotelividendo mission e vision
aziendale, attraverso un legame particolare traendei di tutte le nazioni,
indipendentemente dal tipo di attivita svolta elelaimensioni. Si puo sperare in

una societa piu equa e senza indigenti solo aeudyi pienamente tale principio.

2.2 La costituzione dei Poli EdC

La fondazione di un Polo EdC é caratterizzata dadistituzione di una societa “ad
hoc” che, non solo compie adempimenti tecnici tir@t'insediamento produttivo,
ma si impegna a fornire i servizi di start up ecdnsolidamento alle aziende che
faranno parte del Pdio.

La strategia seguita per la creazione e la gestibne Polo si basa prima di tutto
sull’istituzione di un organismo specializzato rial/orire un continuo flusso di
capitale di rischio, la cui composizione quantitaté maggiormente funzione del
numero di azionisti, invece che dal valore piu smsignificativo delle loro quote. E
guesto modo nuovo di concepire ed affrontare unomapte aspetto economico
aziendale, quello delle modalita di reperimentded&inti di capitale di rischio, che

nelle aziende EdC viene realizzato, anche nelléesoacosiddette di capitali,

64 .
Ivi, pag. 143
% M. G. Baldarelli, Le aziende eticamente orientate, op. cit. pag. 91
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ponendo al centro i “valori delle persorfé’rispetto ai “valori del capitale”
(Baldarelli, 2011).

2.3 1 polidi EdAC nel mondo

Gia dalla nascita del progetto EJC nel 1991, d¢imb di Chiara Lubich era la
costituzione di aziende, e non fondazioni, nelienanze delle cittadelle del
Movimento dei Focolafi’, allinterno di Poli produttivi, che riconoscesser
visibilita al progetto del’Economia di Comuniordivenendo punto di riferimento

per tutte le aziende aderenti.

Il primo Polo produttivo nacque in Brasile e daildiffusero in tutto il mondo. In
un primo momento i Poli si svilupparono nei Paégigoveri ed in zone disagiate,
con lintento di contribuire concretamente alldugmne di situazioni di poverta;

ma attualmente, i Poli EAC sono presenti in viaaigi del mondo. Si tratta di:

I.  Polo Spartaco, in Brasilétitolato a Spartaco Lucarini

II.  Polo Solidaridad, in Argentina

lll.  Polo Ginetta, secondo Polo del’lEdC in Brasileitbtato a Ginetta Calliari,
co-fondatrice del Movimento dei Focolari, ed a#ttei per lo sviluppo
dell’EdC in Brasile e per la risoluzione dei prabiesociali del Paese.

IV. Polo Mariapoli Faro, in Croazia.

V. Polo Lionello®®, in ltalia, inaugurato nell'ottobre 2006, & intiéw al
magistrato Lionello Bonfanti, per mettere in realla “vocazione”

economica e “civile” di questo Polo.

% per approfondimenti si consulti: Di Ciaccio S., Il fattore “relazioni interpersonali”. Fondamento e risorsa
per lo sviluppo economico, Citta Nuova, , 2004; Pelligra V., Le relazioni in economia, in «Citta Nuova», 15
novembre 2004.

*Il Movimento dei Focolari nasce nel 1943 durante la Seconda guerra mondiale, come una corrente di
rinnovamento spirituale e sociale. L'obiettivo era cooperare alla costruzione di un mondo piu unito, spinti
dalla preghiera di Gesu al Padre “Che tutti siano una sola cosa” (Gv 17,21), nel rispetto e valorizzazione
delle diversita. Privilegia il dialogo come metodo, nell'impegno costante di costruire ponti e rapporti di
fratellanza tra singoli, popoli e ambiti culturali. “Un popolo nato dal Vangelo”, cosi lo definisce la
fondatrice, Chiara Lubich (1920-2008), personalita carismatica e figura di riferimento del XX secolo.
Questo movimento vuole superare I'individualismo tipico dell’attuale societa attraverso uno stile di vita
comunitario. Tratto da www.focolare.org

SRl primo polo europeo e punto di convergenza per oltre 200 aziende italiane che aderiscono al
progetto EdC. . Il Polo € parte costitutiva della cittadella internazionale di Loppiano.
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VI.

VII.

VIIIL.

XI.

Polo Solidar, in Belgio. E’ un centro di attivitheee ancora in una prima fase
di operativita. E caratterizzato dalla presenza wuhia cooperativa che da
visibilita al progetto EdC, accogliendo le aziendee vogliono avviare
un’attivita imprenditoriale con uno spirito orietdalla comunione.

Polo Giosi Guella, in Portogallo e operativo davembre 2010. Il Polo e

dedicato a Giosi Guella una delle prime compagr@hitira Lubich.

Polo Mariapoli Pace che ha sede a Tagaytay néeligpkie, ed € il primo
Polo EdC del continente asiatico.

Polo Mariapoli Pierp sorto Nairobi in Kenya, che rappresenta il primo
insediamento nel continente africano.

Polo Ottmaring, in Germania. In tempi brevi sararagivo.

Polo Francois Neveux, in Brasile.

Gli ultimi quattro sono in fase di realizzazione.

Come gia detto, i Poli EdC sono sorti dapprima pesési piu poveri. Il concetto

interessante e nuovo € lo sviluppo di nuovi Potirenin Paesi caratterizzati da livelli

di benessere elevati e, sotto il profilo economipa) equamente rispettosi dei

principi di redistribuzione della ricchezza. Dunqileprogetto EdC, serve come

strumento propositivo di un modello economico-pttida basata sulla cultura

economica del dare. Questo modello alternativpregenta anche una risposta al

“fallimento” del modello capitalistico classico.
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CAPITOLO TERZO

Il Controllo di Gestione nella Reciprocita e

nel Dono: quali prospettive?

« E questo un vento favorevole, perd dobbiamo sageve andiamo,
altrimenti il vento favorevole non serve, si trasfia in fruscio. E arrivata
I'ora dell’azione. No, meglio, della concretezzacOrrono strategie comuni

da attuare, ognuno nel dono carismatico che haddaiamo vedere i fatti,
la gente si sente tradita tutte le volte che rgmet le parole di speranza, ma

non c'é l'azione ¥

% Intervento di Don Benzi alle Settimane Sociali dei Cattolici di Pisa nel 2007
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3.1 Ragion d’essere delle aziende

L’azienda € un organismo socio-economico viventatt{i, 2007). Essa esercita in
continuo l'attivita per la quale é stata generataaversando fasi di sviluppo tipiche degli
organismi viventi. La concezione di azienda unigkyssi staglia all'interno della teoria
aziendale organicistié} che la concepisce come un organismo socio-ec@ooctie
consuma, crea e diffonde valore per soddisfarsdgmi umani, ma allo stesso tempo essa
€ una comunita di persone che riceve, trasformnasenette cultura e di conseguenza essa
puo essere considerata come un convertitore drevaoguindi di cultura. Quindi ogni

azienda presenta le seguenti “condizioni all'esiza”:

v E una comunita di persone
v Si avvale della disponibilita di un sistema di rs®

v' E riconosciuta giuridicamente

Dette condizioni sono universali perché si possasaee all'esistenza di un’entita
aziendale, e sono raccolte nei “caratteri operatieil’azienda universale. La comunita di
persone che riunitasi compone l'azienda intendeAsd)lvere ad una missione;
2)Raggiungere uno specifico fine; 3)Essere unrosgao; 4)Essere costituito da piu
organi con funzioni fra loro coordinate; 5)Averetanomo potere decisionale; 6)Avere
responsabilita economico-giuridica e sociale deffitti delle decisioni prese. Affinché
esista l'azienda occorre che tutti i caratteri aoffati siano contemporaneamente
verificati ed accertati. Si possono cosi delindar&imensioni” dell’azienda universale,
riconoscendo la dimensione economica, sociale @iqaol Nel concetto di azienda
universale si evince la centralita del’'uomoe kuomo con le sue fantasie, i suoi miti, i
suoi valori,i suoi simboli, i suoi bisogni,le suttese e le sue speranze che continuamente
disegna le proprie traiettorie di vita che risultaressere delle linee “spezzate” piu che
delle linee rette: ogni tratto di quelle linee rapgenta, infatti, una situazione di

cambiamento vissuta dall'uomo, ma anche dalle carawhe ha costituito e, quindi,

" Secondo la teoria organicistica 'azienda e un “organismo vivente”, in quanto come quest’ultimi, si
rinnova, si riproduce e attua un continuo processo di scambio con I'ambiente. Per approfondimenti si
rinvia a CATUOGNO S., Alcune considerazioni sulle interpretazioni teoriche del concetto di azienda, in
VIGANOQ' E. (a cura di), Azienda. Contributi per un rinnovato concetto generale, CEDAM, Padova, 2000, pp.
421 e ss.
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anche di quelle aziendafi¥(Catturi, 2003).Sulla base delle esperienze, conoscenze e
competenze acquisite, I'azienda e in grado ditteee previsioni di andamento in una
visione strategica di lungo periodo. Le scrittuoatabili costituiscono la base conoscitiva
sulla quale formulare le ipotesi previsionali; &wia la previsione rimane pur sempre una
elaborazione mentale relativa al futuro che purabdsesi su modelli matematico-
statistici, non potranno sostituire I'impreveditélidel’'uomo. La previsione puo essere
vista come un atteggiamento volontaristico, sdiati collettiva’. Il piano previsionale

si realizza in obiettivi da raggiungere, siano @idoreve o lungo periodo, qualitativi o
guantitativi, interni o esterni allo spazio economiQuesti obiettivi e le decisioni si
equilibrano nel programma aziendale. | fini perseglell’'azienda, tra loro indipendenti
ed inseparabili, sono: I'equilibrio economico dngo terminé® e la soddisfazione dei
bisogni umani, intesi come soddisfacimento di deteati bisogni espressi dal merc4to

In particolare il primo fine riguarda la condiziodeesistenza dell'azienda, che dipende
dalla capacita di remunerare adeguatamente tiatiari della produzione e consentire al
soggetto economico di avere un rendimento congerol'attivitd svoltd>; il secondo,
invece, consiste nella ricerca del rapporto, ttiait#t imprenditoriale e soddisfazione dei
bisogni umarf® e affonda le radici nella capacita di produrrebene/servizio. Si ricordi,
infatti, che la scelta “dell’attivita imprenditoted assegna le prime coordinate per

I'esistenza dell’azienda, dunque la business idea’attivita strategica. L'azienda deve

! Riassumendo I'azienda esercita i seguenti punti: 1)Esercita ininterrottamente I'attivita per la quale &
stata originata, attraversando fasi di sviluppo tipiche di un qualunque organismo vivente; 2)Reagisce
dinamicamente ai mutamenti dell’ambiente attivando processi di omeostasi economico-finanziaria. Il suo
comportamento pud essere: adattivo, anticipativo o attivo-innovativo; 3)Adotta un sistema di valori
condivisi che incidono sui propri comportamenti , ovvero cultura aziendale; 4-5)Possiede capacita di
comunicazione e memorizza gli eventi attraverso la contabilita analitica e generale ed i sistemi di
reporting interno ed esterno; 6)E’ in grado di fare previsioni; 7)Manifesta dei bisogni

2 Cfr. G. Catturi, L’azienda Universale, Lezione n.4, 2003

7 Giannessi, Le aziende di produzione originaria, cit., pagg. 39-170

" si vedano: Drucker, I/ potere dei dirigenti, cit., cap.V; Giorgio Eminente, Pianificazione e gestione
strategica dell’azienda, Bologna, Il Mulino, 1986, pag. 17; John A. Pearc ll, The Company Mission as a
Strategic Tool, in «Sloan Management Review», Spring 1988.

S L’equilibrio economico nel tempo rimane tale se deriva «dalla combinazione di particolari fattori e dalla
composizione di forze interne ed esterne, ed ha un carattere durevole e, sotto un certo aspetto evolutivo
(...). Inoltre per esserci equilibrio € necessario che si verifichino tre condizioni: 1) i risultati devono essere
tali da permettere una remunerazione adeguata di tutti i fattori...; 2) i risultati devono permettere
I'assegnazione di un compenso, proporzionale ai risultati stessi, al soggetto economico per conto del quale
Iattivita si svolge ...; 3) i primi 2 punti devono essere garantiti per un intervallo di tempo soddisfacente »(
Giannessi, Le aziende di produzione originaria, cit., pagg. 73-75)

’® Gino Zappa, definisce 'azienda «istituto economico atto a perdurare, che, per il soddisfacimento dei
bisogni umani, ordina e svolge in continua coordinazione la produzione, o il procacciamento e il consumo
della ricchezza», quindi il soddisfacimento dei bisogni umani ritorna come ruolo primario dell’attivita
aziendale.
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quindi definire thi €” nel senso di quale attivita e capace di realizeamsa vuol
ottenere da cio. Alla luce di quanto detto sullgioai di esistenza dell'azienda cosi co
da noi nterpretate, potrebbero essere accomunate al tomtéorientamento strategic
di fondo’ espresso da Co’’, e formano un subtrato logico per la predisposizione

gualsiasi strategia aziend:
3.2L’orientamento strategico di fondc

L’OSF rappresentéa parte invisibile e piu profonda della stratedel’azienda, che st
sotto le scelte concrete. L’'OSF € una realta ingdale ed invisibile perché e costitu
da idee, valori, convinzioni e atteggiamenti didorche per loro natura diventano visi
solo attraverso le scelte e i comportamenti conctet essi animano. L'OSF puo ess
anche visto come un crogiuolo di idee radicate inatfori chiave dell'aziend:
Riassumendo I'OSF riguarda il dove, il perché e&dme fare azienda. Gli eleme

costitutivi dell’OSF sono tri

1) coordinate spazio temporali e qual quantitative della missione aziend
2) | fini, il ruolo e i modelli di comportamento azieali lungo le «dimensioni» d
finalismo dell’azienda, rappresentate dalle ficaldditualicompetitive e socia

3) | concetti di base ispiranti 'impostazione geséitene organizzativa compless

Figura 3.1 'orientamento strategico di fondo riguarda il “adyil “perché” e il “come”

essere azienda) campo di

attivita
dell'impresa

filosofia
gestionale e
organizzativa

Ad un certo punto della vita I'azienda

I'orientamento strategico di fondo puo rivelarspstato o non piu valido. Cio signifi
metterlo in discussione per maturare un nuovo taieento piu adeguato e infi
tradurlo in nuovi indirizzi strategici e in mutamerorganizzativo ( ovamente assume

grande rilevanza agire sulla cultura aziendale). cambiamento dellOSF & spes

77 Coda, L’orientamento strategico, cit., cap. |, par.4
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problematico a causa di una sua’chiusura” ai mutgim@mbientali che potrebbero
stimolare un profondo ripensamento della stratelgiscasi I'atteggiamento di chiusura
protratto nel tempo puod, addirittura, provocaresdita dal settore. Si pud, quindi,
affermare che il cambiamento dellOSF ¢ il risdtali un processo di apprendimento
innovativo. L'OSF e una variabile complessa ed irtgte nel comportamento strategico
e operativo dell'azienda, che tende a sfuggireoatrollo della razionalita decisionale e
sta alla base di alcuni modi di pensare e convimzohe trovano radici nella storia
personale di certi attori chiave, i cui interessinnsempre collimano con l'interesse
aziendale. Si tratta dunque di una variabile lancanovra esige da parte del management
un continuo esercizio del discernimento tra cio t&norisce e cid che puo nuocere
all'azienda. Vediamo adesso I'applicazione dell'O&Faverso alcuni interrogativi da

porre alle aziende:

Campo di attivita

* Qual é la vocazione imprenditoriale?
e Quali competenze sono mutate? Quali sono le neaetdimercato
obiettivo?

Fini

« C’é una preoccupazione prioritaria per la compaétitio si cerca
solo il profitto?

* Che destinazione hanno gli utili?

e C’é ambizione di diventare il n°1? In che ambiti?

Filosofia gestionale e organizzativa

» Cosa si considera piu importante per vincere ifrcomo
competitivo?

* C’é unatensione all’eccellenza orientata alla d@mza del
mercato?

* Quali sono gli atteggiamenti di fondo verso gloattlel sistema
competitivo e, in particolare, verso clienti, fdori e concorrenti?

* Quale filosofia informa la gestione dei rapporti personale?

Fonte: Codal 'orientamento strategico dell'impreskd89
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3.3 Il processo di pianificazione strategica

La capacita dell'azienda di essere lungimiram@eoo “guardare al futuro” permette alla
stessa di continuare a vivere ed a svilupparstampo. Alla base di questo processo di
sviluppo vi e la pianificazione aziendale, senzajlale I'azienda seguirebbe soltanto
obiettivi di breve periodo. L'operare strategichecpresuppone un’elaborazione e
realizzazione di decisioni economiche di tipo razie, € permeato da influssi che non
hanno solo natura economica e razionale. Con cidtende dire che le decisioni
strategiche, quelle che esprimono le scelte di d6hdel soggetto aziendale, vengono
prese per far fronte a problemi — chiave la cuattaristica d’incertezza comporta un
problema di fgnoranza” massimé&’ nell’agire per cercare di risolverli (Paolini, )9La
gestione aziendale di breve periodo da sola nomabaad assicurare all’'azienda la
continuita nel tempo, infatti, grazie alla piacéizione aziendale é possibile fissare degli
obiettivi ben precisi e delle linee guida da raggere.

Il processo di definizione e formulazione dellaatdgia aziendale e il cosiddetto
“processo di pianificazione strategica” che putesssisto come un percorso a tappe. E
perd opportuno precisare che dato che ogni steatewgtituisce una storia a®$énella
realta alcune fasi possono anche mancare e altssopo richiedere maggiori
approfondimenti. Quindi, anche per la redazionepii@ho strategico occorre adattare il
processo alla realta della propria azienda. Neegpres che non esiste un metodo ottimale
per formulare una strategia e quindi neanche ursegia valida in assoluto. In linea
generale, pero, le fasi sono:

a) Definizione della vision/missidhe degli obiettivi aziendali

78 Si tratta dei «problemi che hanno importanza determinante nella vita dell’azienda, ovvero quelli che
possono orientare in un senso o nell’altro, talvolta anche in maniera irrevocabile, la dinamica della

gestione» (Giannessi, Le aziende di produzione originaria, cit. pag. 429)

7 “Pertanto, i numerosi tipi di decisioni comunemente effettuate nell’ambito dell'impresa si possono
disporre secondo un ordine crescente del livello d’ignoranza: procedure operative permanenti e

programmi in condizioni di certezza o rischio parziale, politiche in condizione di ignoranza parziale”, H. Igor
Ansoff, Strategia Aziendale, ETAS, Milano, 1968, pag. 134. Titolo originale: Corporate Strategy, New York,
McGraw — Hill, Book Company, 1965.

85, Marasca, L. Marchi, A. Riccabor@pntrollo di Gestione Metodologie e strumenti. Amistiazione,
Finanza, e Controllmp. cit., parte VI, cap. 29

8 v/ision e mission differiscono tra loro. La visiorappresenta il nucleo della strategia, dunquefitda
permanente nel tempo. E’ I'immagine mentale dekiiile ed auspicabile stato futuro dell'impresasent
un arco di tempo adeguato. Puo essere visto amche @rientamento strategico di fondo Alla sua lzase
sono i valori, le convinzioni e gli atteggiamenitifdndo che si riscontrano a livello personaleziadale.
La mission esplicita la vision ed € il primo stegrso la formulazione della strategia.
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b) Analisi della situazione di partenza

c) Formulazione delle strategie

d) Redazione del piano strategico
Il piano strategico formalizza e illustra i risuiteelle analisi strategiche condotte in sede
di pianificazione, in base a valori condivisi e qmtenze. Esso prende solitamente |l
nome di “business plan” oppure “piano industrial€a conclusione del piano non
conclude il processo di pianificazione, il qualentioua e si sviluppa lungo tutto il
periodo di vita dell'organismo aziendale a cuiifgrrsce.
Dunque e evidente che nel processo di pianificazisinategica sono coinvolte varie
attivita, quali: previsione ed analisi attraversoimdagini sui eventi futuri; decisione e
formalizzazione nei piani strategici cioe la folamione delle decisioni in rapporto agli
obiettivi strategici perseguibili e alle linee diane idonee a realizzare gli obiettivi;
realizzazione dei piani strategici e conseguenttrollo. «Le organizzazioni devono
pianificare per poter coordinare le proprie atfivit. per assicurare che il futuro venga

preso in considerazione ... per essere razionali t.pgr controllare?$

L’enfasi oggi posta sulla pianificazione strategica e il riflesso
dell'asserzione che benefici significativi possaritbarsi da un
processo esplicito di formulazione della strategi@r assicurare
che almeno le politiche delle diverse funzionnsiaoordinate e

finalizzate al conseguimento di un comune insienobigttivi®>

82y, Mintzberg, Ascesa e declino della pianificazione strategica, Isedi, Torino, 1996, pag. 9 e segg.
®Michael E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, The Free
Press, 1980, pg. XIII.
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PROCESSO DI PIANIFICAZIONE STRATEGICA

[ Definizione della missione e degli obiettivi aziendali ]
[ Analisi della situazione di partenza ]

[ Ambiente e scenario competitivo ‘J*_[ Ambiente e scenario competitivo }

(opportunita e minacce) (opportunita e minacce)

[ Divario strategico }

[ Formulazione delle strategie ]

Ideazione delle strategie alternative

Valutazione delle strategie alternative

Selezione delle strategie aziendali

|

[ Redazione del piano strategico J

3.4 La strategia: rete concettuale

La strategia individua lo “schema globale che cotesdali finalizzare I'utilizzo delle
risorse alla determinazione di una posizione dtaggid“. Genericamente in letteratura
guando si parla di strategia, gli studiosi tendandividersi. In questo concetto alcuni
autori vi includono sia i fondamentali fini chepelitiche atte a realizzarli « enunciati in
modo tale da definire in quale business I'aziendavaole essere e che tipo di azienda € o
vuole essere¥®. Altri autori, invece, ritengono fini e obiettivili fondo come dati
pensando alla strategia come modo per reagirendilente. Il concetto piu ampio di
strategia si sposa con una visione organicisticpite attenta agli aspetti umani
dell'azienda. Quindi la strategia definisce l'idiédt effettiva o ricercata, dell’azienda

BR. M.Grant, L’analisi strategica della gestione aziendale. Concetti, tecniche, applicazioni, 1994
% Kenneth R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, R. Irwin, 1971, p.28
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evidenziandone che cosa essa vuole fare, perchéle fare, come lo vuole fare. Questa
identita si definisce progressivamente sia in tarrdi idee, convinzioni, atteggiamenti
configuranti I'orientamento strategico di fondo lgdienda (OSF). Oltretutto, la strategia
illustra l'identita dell’azienda nei rapporti coramnbiente. Di seguito riportiamo le
tipologie di strategie, ognuna di esse deve indiard al meglio come I'OSF si
concretizzastrategia di portafoglialefinisce le aree strategiche d’affari in cui comare
ad impegnarsi ed allocare risorsgrategia economico- finanziarie la strategia di
mantenimento della solvibilita; strategia socialgp®pone I'ottenimento del consenso
duraturo delle categorie di interlocutori sociaditrategia organizzativa definisce la
struttura; strategia competitiva preposta all'atteento e mantenimento del vantaggio

concorrenziale

3.4.1 La conduzione strategica

La strategia d’azienda negli studi classici di hass policy, € la risultante di un processo
di formulazione e trova attuazione grazie all’atéivdi realizzazione, secondo uno
sviluppo sequenziale. Il processo di formulaziotmategica € un processo conoscitivo —

decisionale che implica:

- L’individuazione delle opportunita- minacce ambant
— La valutazione dei propri punti di forza e di dedxda
— Il riconoscimento delle responsabilita sociali @llenda

— La manifestazione dei valori ed aspirazioni indizatl della direzione

Alla luce di un ambiente sempre piu competitivabggetto ai contraccolpi degli squilibri
internazionali, esigono che l'attivita di guida atégica d'azienda si configuri come
attivita di tipo continuativo al pari di quella direzione operativa; I'apprendimento delle
strategie di successo si configura come un procedssapprendimento “learning by

186

doing”*”. La strategia dell’azienda e un processo di ampneento imprenditoriale

incessante, & guidato da una visione strategicaich@éuppa, rinnova e consolida .

8 Cfr. Normann, op. cit., parte lll, cap. 7
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3.5 Nuove prospettive nel controllo di gestione stratgco

Il controllo di gestione ha come suo termine denifhento la fisiologia dell'azienda. Per
ben comprendere il controllo di gestione possiamalizzare il vocabolo “controllo” il
guale si presta a differenti interpretazioni. Urdirdzione abbastanza ampia e condivisa
e quella di Amigoni, che descrive il controllo foe orientamento e guida dei
comportamenti di un sistema verso il raggiungimedgosuoi obiettivi’; mentre Catturi
evidenzia come [lattivita di controllo sia volta é&ominare la dinamica o
limplementazione e lo sviluppo di un processo perantire che I'uno o laltro si
manifestino secondo traiettorie evolutive previst& ancora, il controllo come
rappresentazione dell’insieme di attivita attraversi la direzione aziendale verifica che
la gestione si stia svolgendo in modo coordinatmerente con gli obiettivi formulati in
sede di pianificazione, nonché nel rispetto diecritli efficacia, efficienza e economicita.
| fondamenti teorici e gli strumenti applicativi eltostituiscono il variegato sistema di
accountability nascono e trovano applicazione,qyaimente, per le realta che godono
di buone condizioni di salute. | presupposti dpinificazione strategica e del controllo
direzionale poggiano su alcuni capisaldi che, itreesa sintesi, possono essere cosi
espressi:

a) Capacita progettuale di medio — lungo periodo

b) Ampio utilizzo del costo standard e di modellatibcazione dei costi indiretti

c) Individuazione degli indicatori di performance iroptati al monitoraggio

dell’efficienza gestionale
d) Identificazione di un full cost tendenzialmente b#&a per una corretta
impostazione delle politiche di pricifig

Il controllo nell’attivita di formulazione e realiazione delle strategie completa il quadro
del comportamento strategico aziendale.
La strategia € il risultato di un processo impitnale continuo, ma questo processo
learning by doing ha dei limiti connessi alla suapéezza. Le decisioni strategickeno
connesse tanto alla gestione esterna dell'unit@&ndaie, cioe al mercato in cui
trasmettere il valore creato ed al mix dei prodedtivizi che si desidera offrire ai

consumatori (linee di attivita da intraprendere apabbandonare), quanto alla gestione

M. Fazzini, Il controllo di gestione nella fase di crisi dell'impresa, in «Controllo di Gestione, Rivista di
budget, reporting e strategia per I'azienda e il consulente», IPSOA, Milano, Anno X — Marzo — Aprile 2013.
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interna, cioe alla considerazione sistematica daiipndustriali e programmi di attivita
tesi al raggiungimento e mantenimento di un deteamoi grado di competitivita sui
mercati. In definitiva, la strategia aziendale snmette alla gestione dello sviluppo e
riguarda temi relativi alla:

= Specializzazione nei processi di creazione delrealo

= Armonizzazione del dinamismo dei fattori ambientdin quello della gestione

aziendale
= Migliore utilizzo delle risorse disponibili
» Reclutamento ed addestramento del personale

= Monitoraggio del lavoro e dei nuovi progetti

Il controllo strategico € una sorta di pianificamo basata sul contesto e sulle
contingenz&. Esso, dapprima visto solo come strumento peeagimodo conforme ai
fini aziendali, € mutato divenendo strumento diifiex, monitoraggio e guida
oltrepassando la concezione puramente confdbilette le aziende hanno, quindi, una
propria impostazione strategica vincente o perdelnéesia. Tuttavia non tutte le aziende
destinano adeguate risorse imprenditoriali e dredi allo svolgimento di una
consistente attivita di conduzione strategica. Rogper questo possiamo asserire che non
tutte le aziende siano gestite strategicamentelt®jsnfatti, fondamentale la conoscenza

e le combinazioni degli elementi connaturati nalb@ione stessa di controllo, che sono:

i Un insieme di obiettivi
ii. Un insieme di risultati

iii.  Un processo di confronto

Nella combinazione dei suddetti elementi si inne$garocesso di feedbaclati gli

obiettivi e i risultati da ottenere, si parte dgesti ultimi per porre a confronto i risultati
conseguiti con gli obiettivi prefissati razionantlsistema. Tale meccanismo di controllo
puo essere sofisticato introducendo altri elemeimti lo completano: introducendo degli
standard, sistemi di misurazione per quantificaseettivi — standard - risultati, uso di
modelli di comportamento, ecc. di conseguenza il@lio di feedback puo articolarsi in

modi diversi, combinando i vari elementi che cdntiscono a far capire il fenomeno di

8. Bamberger, La pianificazione delle politiche d’azienda nelle imprese di piccole e media dimensione, in
«Problemi di gestione», Xll/1, 1980

¥ la registrazione contabile rappresenta il mezzo di verifica nonché strumento interpretativo e
informativo dell’andamento aziendale.
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gestione in atto. Nella gestione aziendale, il psso di controllo si articola in base
alloggetto di riferimento: controllo operativo, mwollo direzionale e controllo
strategic@’. Il controllo strategico completa e rende operdatitivita strategica, infatti
non e slegato dalle altre attivita e controlli aziali. Bisogna guardare al controllo come
supporto alla gestione ma attivita direzionaleeahppo stesso e non come «processo che
influisce sul comportamento e sul rendimento umahdsapproccio appena descritto
ritiene cosi di poter individuare il controllo ing tipologia di azienda, in quanto
processo connaturato nelle organizzazioni svolgatttvita finalizzate. Il controllo
strategico puo essere suddiviso in tre fasi pradcijpdeazione, decisione e realizzazione.
Il controllo di gestione, insieme alla pianificag® strategica, puo essere interpretato
come una risposta alla non controllabilitd deglem In particolare tali processi
supportano I'attivita decisionale dinanzi a conalizi di rischio, di incertezza e di

complessita sia interne che esterne all'aziéhda

Ideazione Decisione Realizzazione

Figura 3.2, Fasi principali del Controllo Strategic

3.5.1 L’ideazione delle strategie

L’inizio del processo strategico coincide con lenfalazione degli obiettiVf. Questa fase
comincia dall'analisi della situazione strategicacui I'azienda si trova, vale a dire il
profilo strategico attual®. L'analisi & influenzata e stimolata dalla dinaitdice

turbolenza dell'ambiente, il quale rappresentaeitae o mercato di riferimento e le
connesse relazioni di stampo politico — economicsoeiale. E cruciale vigilare sugli
input esterni ed interni all’azienda. Sui primi attras@un’accorta analisi dellambiente

esterno caratterizzato da: concorrenti diretti diretti, attuali o potenziali, loro punti di

% Approfondiremo a fine capitolo
ot Lebas, Tre approcci di controllo, cit., pag. 38
%25 vedano: Merchant, Riccaboni, 2001; Donna, Riccaboni, 2005.
» «Tale fase & pero preceduta, al momento dell’istituzione aziendale dalla presa d’atto della ragione per
cui l'azienda debba esistere: gli scopi o le funzioni- obiettivo generali del soggetto economico» (E.
Giannessi, Il controllo strategico uno schema d’analisi, op. cit., cap. 2
94 . .. ..
Ovvero la fotografia della posizione attuale dell’azienda.
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forza e debolezza, aree di vulnerabilita strategicaaterie prime, capitali, tecnologia,
ecc); e ancora, sugli input interni che indicandamenti avvenuti o potenziali modifiche
in atto nella struttura e/o nei comportamenti. i del’ambiente interno ed esterno ,
si fonda su un processo previsivo ed ha lo scopndividuare le opportunita ed i rischi
che andranno rispettivamente colte ed evitate. dessario che I'azienda prenda atto e
recepisca gli input dando loro un giudizio di valon relazione agli effetti futuri,
nell’ambito dell'attivita d’azienda alla luce di aminuziosaanalisi SWOT, quindi dato il
profilo strategico e gli input si delinea il quadiopartenza per poter definire gli obiettivi
strategici. Quest'ultimi sono strategici perchéudgdano il raggiungimento di traguardi
fondamentali e circoscrivono le possibili strategahe permetteranno la loro

realizzazione.

3.5.2 La decisione strategica

La decisione rappresenta il momento intermediocadmiene i frutti dell'ideazione e le
origini della realizzazione, infatti accomunandoprimi due momenti si ottiene la
formulazione della strategia. Secondo Ducker laisittate strategica € «il processo
attraverso il quale si decidono oggi le azionimtaaiprendere per raggiungere gli obiettivi
di domani». Una caratteristica delle decisionitsgiche € I'incertezza delle condizioni in
cui esse vengono prese e cio fa si che ogni deeisia il frutto di giudizi piuttosto che di
elementi di fatto. Esse rientrano nelle cosiddétien programmed decisions” di
Simon’®, nel senso che per ogni decisione va definito atodo di analisi e di giudizio ad
hoc; cio significa scegliere di intraprendere ungetto che viene ritenuto piu idoneo e
soddisfacente nel realizzare gli obiettivi ed i fmiendali. Al momento della decisione si
arriva solo dopo aver confrontato e rimesso inudisone la strategia ritenuta piu adatta.
Dopo quest'ultimo passaggio, si giungera quindi abiettivi strategici definitivi ¢he
mostrano maggiore margine di realizzabilita nonadstanon siano ancora validi in
assoluto). Ma cosa influisce sulla fattibilita @etlecisioni? Sicuramente un aspetto non
indifferente e la disponibilita delle risorse. &itta cioe di valutare le risorse finanziarie,
umane ed organizzative necessarie per raggiundieobigttivi specifici connesse alla

strategia. La scelta, nella misura in cui essaziomale e cosciente del proprio ambiente

% Sj veda: Herbert A. Simon, The New Science of Management Decision, New York, Harper & Row, 1960,
pagg. 7-50.
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obiettivo, consiste nella selezione di un'altervetira le molte possibifi, ovviamente la
scelta esprime la combinazione piu soddisfacenssipite ( € non quella ottimale) tra le
condizioni operative esterne e la capacita opexdtiterna. Il punto di attinenza per la
scelta delle alternative strategiche e la conseguenipponibile per ciascuna di esse.
Inoltre, le differenti conseguenze vengono, a lalta, raffrontate con gli obiettivi della
decisione. Ricordiamo inoltre che le azioni stratieg portate a compimento influenzano
sia chi le esegue sia chi le progetta. Il compoetaim del soggetto decisore nei momenti
di confronto, valutazione, e scelta della stratggia essere analizzato tenendo conto di
modelli che lo descrivono come razionale o parzesite razionale. Infatti un modello
razionale trova riscontro nella “razionalita oggett della teoria classica, un vero e
proprio modello “chiuso” che trascura I'ambientende sue relazioni e la componente
soggettivd’; caratterizzato ancora dalla logica determinis(iman una sequenza rigida)
dove la realta € semplificata: obiettivi, mezzilwazione delle conseguenze derivanti da
ogni alternativa e infine, scelta ottimale. Invegella piu realistica teoria della razionalita
parzialé®, non viene scelta I'alternativa ottimale ma queli& soddisfacente. Si tratta
infatti di un modello “aperto”. Questo processaeargio piu dinamico, tiene conto di una
formulazione degli obiettivi dal carattere dinamite alternative strategiche tenderanno
alla soddisfazione degli obiettivi appartenenti wad “livello d’aspirazione”. Quindi il
soggetto decisore esprimera delle preferenze ie hadei vincoli. Entrambe le teorie
spiegate trovano comunque delle falle che le linutde due fasi (ideazione e decisione)
rappresentano la formulazione della strategia, heompleta attraverso lattivita di
controllo. Non si tratta solo di un controllo desuitati, bensi del “controllo del
comportamento®, in quanto serve a rimettere in discussione efigare le decisioni
prese ed in procinto d’'esser prese relativamente selta degli obiettivi e delle

strategie.
3.5.3 Larealizzazione della strategia

La realizzazione strategica pur essendo una fas#ashente legata alle altre, non e
necessariamente successiva ad esse. Essa e i@tuaoncreta di un dato progetto

finalizzato al raggiungimento di precisi obiettivkLa strategia deve assolutamente

% Simon, Il comportamento amministrativo, cit., pag., 116

%7 i consulti: Vitali, Introduzione allo studio delle decisioni, cit., pagg. 20-30

% M. Richard Cyert, J. G. March, A Behavioral Theory of the firm, New Jersey, Prentice Hall, 1963

% Owvero il “behavior control” nell’ambito del controllo organizzativo, spesso richiamato dagli studi
comportamentistici in raffronto al controllo dei risultati.
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risultare reale, altrimenti non potrebbe dimostiarsua validita rimanendo soltanto un
processo intellettuale. In fase di realizzaziondladstrategia prevale la preparazione
all'azione e l'azione stessa, nel senso che €& madesmettere in moto un processo
operativo delle strutture interne aziendali cosi alenere una capacita costante di
rendimento e di rispondenza alle proprie funzioai propri fini. Quindi, se per formulare
la strategia e importante possedere l'attituditiergdrenditorialita, per la realizzazione e
necessario poter contare sull’efficienza organizaat®. Cio significa che I'attuazione
strategica € un’attivita di competenza dei massingiani di governo, i quali devono
creare un clima aziendale capace di recepire &etnasalla struttura organizzativa gli
aspetti concreti della strategia. Infatti, gli asjperganizzativi del processo strategico
riemergono proprio nel momento della realizzaziaagjon per cui € fondamentale lo
sviluppo di una virtuosa abilita nella trasmissialefia conoscenza agli organi direttivi ed
esecutivi degli obiettivi che l'alta direzione veolottenere. Dunque realizzare una
strategia significa che le scelte strategiche @tkrnative) non possono essere estranee al
contesto che si dovra trasformare in quanto cextésobni risultano essere piu indicate al
contesto organizzativo. A volte, la realizzazioneette decisioni avviene solo mediante
cambiamenti minimali inerenti a provvedimenti amisirativi i quali cambiano
gradualmente nel tempo, realizzando gli obiettiali provvedimenti, di conseguenza,

agiranno anche sulla struttura organizzativa egutizionalita operativa.

100 g Paolini, Il controllo strategico
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3.61l controllo direzionale

Tutte le operazioni di gestione sono necessaree

Piapificazigne

realizzazione della strategia. Con cio si intend
operazionistrategiche non solo le operazioni dell’s

direzione, ma anche le attivita direzionali dei ager

Controllo
Direzionale

operativi e le attivita operative degli esecu

(fuorché le attivita di routine ed in momenti Sgi}i

Infatti I'attivita strategica € congiunta cor gestione,

Controllo Operativo

rappresentando la trama delle attivita corre

Figura 3.3, Piramide del Controllo L'insieme coordinato delle conoscenze e delle si

Strategico permettono di osservare piu livelli di gestio

strategico, direzionale, operat®. | livelli gestionali sono tutti tra loro legati@rcan
di semplificare la complessita dell’attivita stigita. La realizzazione di un proge
strategico comporta il collegamento e coordinametitetto con gli obiettivi operati\
della gestione corrente. | manager prendono lesoetidirettive inerenti i'ottenimento
e all'allocazione delle risorse nel campo di prapresponsabilita per raggiungere
obiettivi di efficienza prefissati. Queste decisiggossono essere di natura struttu
(routinarie) o non struttura*®®. L'attuazione delle decisioni rstegiche attraverso

operazioni di gestione, passa prima tramite le sitami direttive e poi tramite quel
operative. | manager delle varie aree dispongonpiamente sia di autonomia che
potere decisionale, ma devono essere in gradooddcars con le decisioni strategiche
direttive degli altri responsabili di pari livell@pplicando inoltre I'attivita di controll
sugli obiettivi da raggiungere. Il controllo € wistome attivita dei manager che applic.
un meccanismo di retroazione utilando la contabilita direzionale al fine di acquésed
impiegare le risorse in modo efficiente cosi coelgjettivi economici impongor®. i

controllo direzionale si sintetizza nelle operazioarrenti collocate all'interno di ur
cornice predispostd.a caratteristica che accomuna i vari ambiti deitmllo e che n
costituisce il presupposto operativo € la possibdi ricondurre le dinamiche azienda
schemi sufficientemente collaudati nel tempo e pguali i meccanismi di cau«— effetto

assumono caratteri relativamente statE possibile realizzare un sistema di contr

101 Anthony, Sistemi di pianificazione e controllo, op. cit.

Gordon A. Gorry, M. S. Scott Morton, A framework for Management information System, in Sloan
Management Review, XIll/1, 1971
1% Brunetti, Il controllo di gestione, cit., pagg 11

102
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direzionale se si e in grado di strutturarlo e ocade€o attraverso date procedure
prescritte, 'esempio piu calzante e la predisposi del controllo attraverso il budget. II
budget e la contabilitd analitica in primis offronoa ragionata rappresentazione della
realta, che e condotta a un modello interpretdtimolato sull’esperienza pregressa e sulla
sensibilita di cogliere variazioni su un tema cl®munque, risponde a logiche
generalmente sperimentate. | soggetti coinvoltosbeontroller, i responsabili operativi

e i soggetti dell'alta direzion®. Nel controllo direzionale si applicano i tipicaratteri
della razionalita come norme e procedure su Hithie perseguono certi obiettivi, al di
la dei comportamenti dei soggetti interessati. tthiacontrollo e sull’input, vale a dire
sui risultati da conseguire attenendosi a standaneldeterminati. Verificando i risultati e
possibile esaminare [lefficacia e [lefficienza delpiego delle risorse (quindi,
indirettamente, controllare il raggiungimento deglessi obiettivi). | limiti legati al
controllo direzionale rimandano appunto alla sutunaarazionale: si ferma ai risultati
operativi di breve termine; fornisce soprattuttdormazioni di tipo quantitativo; si
articola in tempificazioni fisse e/o periodiche aemdono I'azienda incapace di essere
flessibile in situazioni imprevist®; tende ad accentuare i ruoli di responsabilitan Mo
sufficiente accentuare il raggiungimento di cemntlici economico — finanziari di breve
periodo, poiché in un ambiente cosi mutevole l'adé&edeve cercare risposte stabilendo
un comportamento consono. Un meccanismo operagwerminante per I'applicazione
delle procedure del controllo direzionale e il esisé informativo: le informazioni del
controllo operativo saranno rielaborate ed integar giungere alle informazioni del
controllo direzionale. Peraltro, i dati in entrdtéormano la contabilita direzionale) e in
uscita (formano i rapporti di controllo) si figu@rcome un sistema quantitativo —
monetario. Ricordiamo perd, che 'uomo non si cortgpeempre ed esclusivamente in
modo razionale o spinto da stimoli quantitativo enmtario , infatti bisogna estendere
lanalisi al comportamento umano in modo che I'adi@& possa controllare I'azione
umana. Nello studio economico — aziendale, Simoguardo al comportamento
dell'individuo nel processo decisorio parla di “digfacimento” come parametro di
giudizio relativo che opera nell’attivita di seleae delle azioni, e “razionalita limitata” in

quanto anche in campo economico I'uomo & parzideneazionalé®. Dunque, si

10% Essj esprimono un’attivita di controllo maggiore incentrata su aspetti persuasivi di guida e verifica
dell’applicazione del sistema del controllo stesso.
105y, Igor Ansoff, Le risposte strategiche ai segnali deboli, in Sviluppo e Organizzazione, n. 1 /1976

106 Simon, Intuizioni ed emozioni, cit., pag. 48
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potrebbe estendere il controllo sui comportamelité @he sui risultatf’”. Tornando alla
struttura tecnico — contabile del sistema del adlatrdirezionale, essa € composta dalla
contabilita direzionale e dai rapporti di controli® basilare poter contare su un insieme
di strumenti di misurazion® ed informazione per poter quantificare e rendgerante il
sistema. Il bilancio, strumento di rappresentazi@uke interpretazione in cifre della
dinamica aziendal&’, va inquadrato in chiave strategica come strumaritsmativo di
sintesi; esso insieme alla contabilita da cui derpossono essere i punti di riferimento
per un controllo di massima dello stato di realzane della strategia aziendale. Il
bilancio rappresenta infatti, un supporto conosgitisempre piu determinante per
prendere decisioni. Per quanto riguarda inveceoitgsso di controllo esso appare come
«una serie di passi in sequenza integrata®uesto & appurato attraverso il modello di
feedback, che deve saper descrivere un processaicmatta a tutte le situazioni di
controllo, sia nelle piccole realta che in strudtyiu complesse. Il processo di controllo

direzionale presenta dunque le seguenti fasi:

1. Definizione e fissazione degli obiettivi nel budget
2. Misurazione dei risultati

3. Valutazione dei risultati:

— Confronto risultati/obiettivi (scostamenti)

— Analisi scostamenti

4. Azione direttiva

— Nessuna azione / azione correttiva / modifica adilviet

La prima fase € il punto di raccordo con le atiwiti controllo in senso stretto (fasi 2. e
3.) insieme all'ultimo momento del processo, ovvéazione direttiva (fase 4.), che
chiude I'anello di retroazione (feedback). Gli angpredisposti sono i managers di linea
che svolgono attivita di programmazione e contrdllella seconda fase del processo — la
misurazione dei risultati — si attivano le procedtecnico — contabili. Mentre, nella
valutazione dei risultati si puo risentire dei nuktdi misurazione, infatti il controller
valuta il livello di risultato accettabile con unterpretazione soggettiva che definisce

197 per approfondimenti : Brunetti, Il controllo di gestione, Edwin A: Klapan, Behavioral of Management
Accounting, in The Accounting Review, July, 1966, pagg. 496 — 509
198 Tradizionalmente: indici economico —finanziari, flussi di cassa, costi di prodotto, budget, report, ecc.
109 . . . . . .. . .

Giannessi, le aziende di produzione originaria, cit., pag 709
19 john Todd, L’efficacia dei sistemi di controllo per la direzione, in Sviluppo e Organizzazione, n.47/1978,
pag. 54
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quali sono gli scostamenti interessanti da dovefiararé®’. Sara con I'azione direttiva,
in risposta agli scostamenti, che si chiude il rmecmo di controllo e pud manifestarsi

per la singola operazione, per I'area funzionalgewol'intera azienda.

Le decisioni operative sono considerate di livédlsso in quanto riguardano compiti
specifici da realizzare nel breve periodo e possessere inglobate nelle procedure
operative permanenti dato che si riferiscono acwento certo nella sua verificabilita e
ripetitivo nel tempo. Le decisioni operative nochiedono elevate capacita di giudizio e
si realizzano in azioni d’esecuzione riferibili algestione corrente. Esse sono, inoltre,
collocate e coordinate in schemi di riferimento g parliamo di operazioni
programmate). Alcune loro caratteristiche facilddiapplicazione del controllo operativo
e sono fondamentali per rendere i comportamentiagdif ed efficienti rispetto ai risultati
sperati per ridurre al minimo l'influenza soggedtidi chi controlla. Le azioni ripetitive
presentano carattere di stabilitd e certezza suenuperazioni, € inoltre importante
individuare una “performance normale”, vale a détabilire per ciascuna attivita le
condizioni standard della sua realizzazione. Namistle operazioni siano programmate,
non significa che in questa fase gestionale nomospesenti le aspirazioni strategiche,
infatti anche se gli esecutori possono non essarenascenza delle motivazioni di un
compito, I'importante e che gli attori - chiave siano consapevoli. L’applicazione del
controllo operativo si basa su regole prestabittee gli conferiscono una natura
razionale: «in pratica e la verifica sui danni onteti vantaggi che gli esecutori delle
operazioni di gestione hanno prodotto internameuateesternamente» (Paolini, 1993).
Possono riguardare ad esempio il controllo: dei b&tenti in magazzino; nell’area di
produzione (tempi di lavoro degli addetti); di pedare amministrative (rapporti con
fornitori e clienti, gestione fiscale e delle baaclkecc); nel’area commerciale (tempi di
incontro con la clientela, sconti praticati,ecd)p8ssono trovare (ad un livello piu alto),
applicazioni nelle aree amministrativo — contalgliali: la contabilita impianti e
contabilita del personale. Il controllo rappresesitaque una verifica nonché obbligo per
tutelare il patrimonio aziendale, esso nasce ffieflaione amministrativa e poi si estende

verso tutte le altre funzioni aziendali.

111 . . . .
| controller ed i managers dovrebbero collaborare, ciascuno in base alle proprie conoscenze e

competenze, coordinandosi per valutare i risultati e I'adozione dell’azione correttiva, (Brunetti, Il controllo
di gestione)
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ILCONTROLLO STRATEGICO
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CAPITOLO QUARTO

Il controllo di gestione nella Reciprocita e
nel Dono: strumenti di misurazione

« La persona umana sta al centro dell’azienda plomsabili dell’'azienda
cercano di valorizzare al meglio i talenti di ciasdavoratore, favorendone
la creativita, la assunzione di responsabilitzréscita delle competenze
professionali, le capacita relazionali e la papazione nel definire e

realizzare gli obiettivi aziendafi*®

2 Tratto da: linee guida gestione EdC
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4.1 1l sistema informativo e la misurazione della grformance come un

“arcobaleno”

Il processo di misurazione delle performance pucremcere il capitale relazionale
dell'organizzazione, quando riferendosi a divengubblici” e alimentando in loro un
interesse, ne sostiene la partecipazione. Quimdjuanto strumento di relazione, ha senso
guando nella sua struttura si contemplano siasigeaze degli interlocutori che
I'espressione della specificita dell’organizzazione

Cosil, il sistema informativo, rappresenta un metzaola strategia e la sua concreta
realizzazione garantendo la circolazione armontiasatrategia ed azioni. Tale processo é
caratterizzato da elementi complessi: linguaggmtdi reporting, comparabilita dei dati
dell'azienda.

Le tre componenti — mission, governance e accolilityab- possiedono linguaggi
eterogenei (rispettivamente narrativo, contabiddistico e processuale), ragion per cui é
fondamentale l'integrazione multidisciplinare neliga dell'azienda (Baldarelli, 2011, p.
115).

4.2 L’'approccio RainbowScore®

I metodo RainbowScore® si inserisce nello scenaopra descritto, attraverso un
percorso che utilizza in parte, strumenti contabiliparte modalita descrittive e di analisi
qualitativa per evidenziare le componenti \dbre aggiunto. Esso rappresenta dunque,
una prospettiva del controllo di gestione.

Questo € un percorso metaforicamente "coloratéa réerimento a sette dimensioni, che
uniscono sette forme di capitale, risorse, aspéiithverso cui € possibile considerare la
strategia, gli obiettivi e i risultati organizzatianalizzarli, rendicontarli e comunicarli.
Presentiamoli:

1. Il Rossq considera il Capitale economico, e aggrega i ténambito
economico-finanziario, i cui risultati rappresergam ogni caso una cartina
tornasole sulla salute dell'organizzazione e sslie possibilita di futuro.
Comprende anche i dati relativi alla capacita dace nuovi posti di lavoro — e
di conservarli in momenti di difficolta di mercate le modalita di gratificazione
e soddisfazione delle varie esigenze dei lavoratosia monetarie che non
monetarie). Nelle aziende che danno valore stredegile dimensioni sociali,
civili e relazionali, in genere un elemento di asiatertamente caratterizzante e
la diffusione della cultura del "dono" all'interdell'organizzazione, mediante le
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piu varie forme di solidarieta interna ed estert@a@erso cui la stessa si
manifesta.

L'Arancio, si riferisce al Capitale relazionale, ovveroidluitato delle relazioni

con tutti i soggetti interni ed esterni che hanntha fare con l'azienda per vari
motivi (produttivi, cioé: clienti, fornitori, aziete partner, lavoratori; per motivi
istituzionali: associazioni di categoria, Pubbl&mministrazione, societa civile
nei suoi rappresentanti; per motivi sociali: asapicini e comunita locale). Si
crea infatti una trama fiduciario che sostiene atas sviluppo, stima e

reputazione dell'organizzazione.

Il , relativo dalla Cultura e dall'etica aziendalemeol'insieme tacito o
esplicito di valori e approcci che guidano sceltecamportamenti, la cui
consapevolezza permette anche una sua verificaosmativa — come sembra
emergere dall'adozione dei codici etici sia in ferndi assimilazione di valori
dichiarati e desiderati che rendono l'organizzaziaroerente e pienamente
efficace. E questo il capitale di riferimento nedleelte strategiche, il bagaglio
valoriale e culturale che permette di discriminassumere posizioni consapevoli,

affrontare sfide e dilemmi.

Il Verde, riferito alla qualita socio — ambientale, comealifa nella relazione tra
le persone e con I'ambiente sociale e naturaldédendo cosi temi delicati e
significativi come il clima dell'ambiente di lavoequello dell'ecologia. Inoltre
delinea spunti di riflessione sulla fiducia, compote chiave delle relazioni tra
le persone e con il contesto. In questo sensorg po tema di investimento in
capitale sociale che possa produrre effetti pasatlimterno dell'organizzazione,
e fare di essa una vera e propria comunita.

L'azzurro, € il capitale umano, certamente uno dei fattariimportanti per il
successo aziendale. Include: la forma in cui open@anizzazione, la sua
dimensione infrastrutturale, i processi e le madalili funzionamento, le
dinamiche strutturali, richiedono una intenziorzalésplicita e si muove anche
nelle piccole dimensioni: la descrizione dei prosste organizzativi, |l
superamento della spontanea informale presa incacaper una esplicita
responsabilizzazione, la condivisione di processtigionali e di valutazione
sono alcuni tappe di investimento, indicatori aetllo di sviluppo consapevole
dell'organizzazione.

L'indaco, rappresenta il capitale intellettuale, con tuttmsieme delle
conoscenze e dddnow-howdelle persone che vi operano, insieme alla loro
possibilita e capacita di crescere, innovare, ppidue talenti e risorse. Esso € in
forte connessione con la dimensione del capital@anaynnon solo nell'insieme di
competenze e saperi delle persone, ma anche neiensione gestionale del
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personale nella misura in cui si mettono in att@cpssi intenzionali di
formazione, ricerca, innovazione.

7. 1l Violetto, che considera la comunicazione, sia essa intsiasgssa esterna.
Rinvia alla dimensione informativa a cui il proogs#i comunicazione sembra
talvolta sovrapporsi.

L'approfondimento di ognuno di questi aspetti, indm generale cosi come
considerando i diverstakeholder(o alcuni di essi), insieme alla loro consideragion
complessiva, integrata, a fondere armonicamenperieezione in un unico organico di-
segno strategico e operativo, costituisce, unadassante occasione per condividere e
comunicare la complessita del valore prodotto atgiéinizzazione. Le diverse esigenze
di comunicazione trovano soddisfazione mediant@daulazione di varie tipologie di
contenuto e di linguaggio, cosi come il rigore dh#ferenti sistemi di indicatori
richiedono nella misurazione garantisce un'ampidio®ntazione dei fatti aziendali.

Ovviamente l'approccio multidimensionale costringe strutturare un sistema
informativo altrettanto articolato, cosi che aidizonali metodi di misurazione
contabile analitica, preventiva e consuntiva vemg@ffiancati indicatori statistici
guantitativi e qualitativi.

4.3 Linee guida nella gestione EdC

| pionieri del progetto EdC sono stati animati dalblonta di aiutare situazioni di poverta
portando a raggiungere cosi la fraternita universal

Nel 1999, con la predisposizione déanifesto per un agire economico di comuni@ne
sono riuniti tutti gli attori che si riconosconorpatori di una nuova cultura. Da i parti
anche lo sviluppo di “Scuole per imprenditori” cim®ghi non solo di apprendimento dei
valori EdC, ma anche occasioni di incontro e scandbiesperienze. Nel 2009 le aziende
che aderirono a tal progetto erano 688; esse gmrdgatevano dimenticare le dinamiche
della concorrenza e della competitivita. L'esigerdiadelineare lineecomuni nella
gestione condivisibili a livello mondiale porto alhascita del Bureaux di Economia e
Lavoro, organismo di supporto allEdC, successivai@esostituito dalle commissioni
EdC le quali si occupano di analizzare le stratgiie adeguate. Da cio si denota la
difficolta nella trasformazione dell'dea “profeticen gestione e rendicontazione. Molto
lavoro é stato realizzato dal Bureaux soprattusiial@97 al 2008 con le linee guida per la

gestione dell’azienda. Nel 2008, con l'introduziatienuove linee guida per le aziende

61



EdC, si e cercato di evidenziare le loro caratiehie gestionali ed organizzative

Suddette linee guid& si basano su:

a.

Imprenditori, lavoratori, azienda:

Le aziende che aderiscono al’Economia di Quione definiscono la
propria “missione aziendale” adottando la comunioome valore fondamentale
della propria organizzazione. Esse utilizzano tdumie soluzioni organizzative
che promuovano lefficienza, la partecipazione allecisioni e lo spirito di
squadra. Le funzioni e le posizioni organizzgtaeartire da quelle di maggiori
responsabilita, sono chiaramente definite ed daggccon spirito di servizio. Lo
stile di direzione e partecipativo e orientato aspguire obiettivi specifici,
raggiungibili e misurabili. Tali obiettivi sono agleatamente verificati in modo
trasparente, avendo attenzione alla qualita delbzioni tra i soggetti coinvolti,
concordando azioni correttive per il miglioramed#dl’agire dell’azienda.

La persona umana sta al centro dell’azienda. loresgili dell’azienda cercano di
valorizzare al meglio i talenti di ciascun lavoratofavorendone la creativita, la
assunzione di responsabilita, la crescita delle pgtemze professionali, le
capacita relazionali e la partecipazione nel dedire realizzare gli obiettivi

aziendali. Particolare attenzione e, se possibaglicite forme di aiuto vengono

indirizzate a chi si trova in condizioni di diffitta.

Le decisioni di investimento che I'azienda assumegagono nel rispetto di piani
che garantiscano I'equilibrio economico e finanpialJna particolare attenzione
viene dedicata alle iniziative che favoriscono danfazione di nuove attivita e
nuovi posti di lavoro. 'azienda e gestita in modoptomuovere 'ottenimento di

profitti. Gli imprenditori/soci, che hanno aderitd progetto, si impegnano a

destinarli:
. per la crescita dell'azienda
. per aiutare persone indigenti ad uscire dalla tmaedizione - iniziando da

chi condivide la cultura del dare

. per la diffusione di tale cultura
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attribuendo a questi tre obiettivi uguale importaniNel caso in cui I'adesione di
uno dei soci non fosse condivisa da altri socmpiegno a condividere gli utili
secondo gli scopi del progetto & limitato alle quoli competenza di chi ha
aderito.

Rapporto con clienti, fornitori, finanziatori, societa civile e soggetti esterni:
L’'azienda si impegna ad offrire beni e serviziiwgi di qualita, a prezzi
equi, prestando particolare attenzione alle esgesgplicite ed implicite dei
clienti. I membri dell’azienda si impegnano con fpesionalita per costruire e
rafforzare buone e aperte relazioni con i clientfornitori e la comunita del
territorio in cui operano. L'azienda si rapportamodo leale con i concorrenti
presentando l'effettivo valore dei propri prodagtli astenendosi dal mettere in
luce negativa i prodotti altrui, consapevole ahiot questo permette di arricchire
I'azienda di un capitale immateriale costituitordpporti di stima e di fiducia con

I responsabili di aziende fornitrici o clienti, elth pubblica amministrazione.

Etica

Il lavoro € visto come un mezzo di crescita noro gmlofessionale, ma anche
interiore L’azienda si impegna nel rispetto concreto dedlggi ed opera per il
miglioramento delle leggi che ritiene dannose pdrene comune. Mantiene un
comportamento corretto nei confronti delle autoritscali, degli organi di
controllo, dei sindacati e degli organi istituzibnaNella definizione della natura
e della qualita dei propri prodotti, I'azienda sigegna non solo al rispetto dei
propri obblighi contrattuali, ma anche a valutalieeffetti dei prodotti stessi sul

benessere delle persone a cui sono destinati’amshiente.

Qualita della vita e della produzione

Uno degli obiettivi fondamentali di una aziendakgionomia di Comunione € di
divenire una vera comunit&¥engono a tal fine programmati incontri periodierp
verificare la qualita dei rapporti interpersonaliper contribuire a risolvere le
situazioni difficili, consapevoli che I'impegno pda risoluzione di queste
difficolta pud generare effetti positivi sui membdell'azienda, stimolando

innovazione, crescita di maturita e produttivitd.a salute e il benessere di ogni
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membro dell’azienda sono oggetto di attenzjaren speciale riguardo a chi ha
particolari necessita. Le condizioni di lavoro sammeguate al tipo di attivita:

vengono assicurati il rispetto delle norme di stzug, la necessaria ventilazione,
livelli tollerabili di rumore, illuminazione adegta e cosi via. Si cerca di evitare
un eccessivo orario di lavoro, in modo che nesssinosovraccaricato, € sono

previsti adeguati periodi di ferie.
Armonia dell’ambiente di lavoro

L’azienda adotta sistemi di gestione e struttuiganizzative tali da promuovere
sia il lavoro di gruppo che l'iniziativa e la créscindividuale. Obiettivo e creare
un ambiente di lavoro caratterizzato da un clinlazienale disteso e amichevole
e improntato a rispetto, fiducia e stima reciproci.

| responsabili fanno si che i locali aziendali sidrpiu puliti, ordinati e gradevoli
possibile, cosi che la loro armonia metta a propgo lavoratori, proprietari,
clienti e fornitori. Essi inoltre si adoperano pe¥ctutti possano far proprio e

diffondere questo stile.
Formazione ed istruzione

L’azienda favorisce tra i suoi membri l'instauradii un’atmosfera di sostegno
reciproco, di rispetto e di fiducia, in cui sia male mettere liberamente a
disposizione i propri talenti, idee e competenzevamtaggio della crescita
professionale dei colleghi e per il progresso delénda. La direzione adottera
criteri di selezione del personale e di programorai dello sviluppo

professionale per i lavoratori tali da agevolanastaurarsi di tale atmosfera.
Per consentire a ciascuno di raggiungere obietitavdi interesse dell’azienda che
personali, I'azienda fornira opportunita di aggemento e di apprendimento
continuo. Nei limiti delle possibilita concrete zi@nda si impegna a favorire la
formazione professionale e la formazione alla calti comunione del proprio

personale e di giovani interessati al progetto.
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Comunicazione

Gli imprenditori che aderiscono ad Economia di Camooe lavorano
costantemente per creare un clima di comunicaziaperto e sincero, che
favorisce lo scambio di idee tra tutti i livelli dsponsabilita.

Essi sono aperti, sia a coloro che, apprezzandealkenza sociale della loro
azienda si rendono disponibili a contribuire al swiluppo, sia a coloro che,
interessati alla cultura del dare, sono desidetiospprofondire i vari aspetti della
sua esperienza concreta. A questo fine adottanocombortuni strumenti di
rendicontazione periodica (es. “bilancio socialefie mostrino nei fatti il valore
sociale generato per i diversi soggetti interesiadtiattivita aziendale.

Le aziende impostate secondo 'Economia di Comwi@mche nell'intento di
sviluppare rapporti economici reciprocamente dilproduttivi, utilizzano i piu
moderni mezzi di comunicazione per collegarsi tw la livello sia locale che
internazionale.  Gli imprenditori che aderiscalbEconomia di Comunione,
consapevoli della valenza culturale e politica tseiccesso del comune progetto
puo comportare, mantengono sempre vivo fra di laolivello locale ed

internazionale, uno spirito di reciproco sostegmt solidariet™*
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Le linee per condurre un'impresa di Economia di Comunione, in notiziario EdC, n° 28, Marzo
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Figura 1.1 Linee Guida nella Gestione EdC
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1.11 Carta d’identita dell’ Economia di Comunione

1. L’'Economia di Comunione (EdC) € un movimento atmnvolge imprenditori
aziende, associazioni, istituzioni economiche, meha lavoratori, dirigenti, consumato|

risparmiatori, studiosi, operatori economici, poyeittadini, famiglie. E’ nata da Chiaf

Lubich nel Maggio del 1991 a San Paolo in Brasilsuo scopo € contribuire, alla luce

r

a

del Carisma dell’'Unita, a dar vita ad aziende frageche sentono come propria missione

sradicare la miseria e lingiustizia sociale, p@&ntcibuire ad edificare un sistema

economico e una societd umana di comunione dovenigazione della prima comunit

cristiana di Gerusalemmendn vi era alcun indigente tra di eS$At 4,32-34).

2. L’'EdC e una realta una e mondiale, coordinataumm Commissione Centrale e
Commissioni Locali, legate alla Commissione Ceetrallla base del principio

sussidiarieta.

3. Chi, a qualsiasi livello, aderisce allEdC si impaga vivere alla luce del carisn
dell'unita i valori e la cultura della comunionéa some singolo sia nelle organizzazic
in cui opera, e farsene animatore e promotoreattiqolare si impegna, con le idee e ¢
'azione, affinché la cultura della comunione, dafe e della reciprocita penetri sem

piu il mondo dell’economia e lo informi di sé attutivelli.

4. L'asse portante del’lEdC e rappresentato da aziendeganizzazioni produttive ¢
varie forme giuridiche, anche non lucrative (noofpy aziende sociali e civili
cooperative, associazioniche decidono di adottare nella loro prassi la caleii valori
dell’EdC.

5. Le aziende EdC si impegnano a generare nuova dgzahe a creare nuovi posti
lavoro, con creativita e innovazione, e quindi adividere gli utili per i fini del Progett

EdC, anche oltre I'ambito dei suoi normali portatibinteresse.

6. In base all'ispirazione originaria, I'EdC daavé dei Poli Produttivi, primariamente

nelle Cittadelle del Movimento dei Focolari di @gno parte integrante. | poli, segni

testimonianza e di concretezza del progetto, smaocomponente essenziale del’'EdC

rendono completo il progetto in una data regioneRaese.

da

|

DN
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pre

i

di

(=4
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7. La richiesta di adesione al’Ed@a parte di singoli e/o istituzioni viadirizzata alla

commissione locale, che la concede finché sussist@yuisiti, che sono:
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(& un serio impegno da parte dellimprenditore/i adziare un cammino d
comunione con la commissione locale e con tuttmavimento EdC locale e
internazionale, non solo come singola persona measo di imprenditori, anch
come espressione della comunita aziendale;

(b) la condivisione degli scopi del progetto e @dihalita del carisma dell’Unit

di cui 'EdC é espressione;

(c) l'apertura a destinare gli utili aziendali, quarnstino presenti, secondo i fre

scopi del progetto, che sono: (1) aiuto concretoiragjgenti, (2) la formazione d
“uomini nuovi”, (3) lo sviluppo dell’azienda e/oddribuiti ai soci;
(d) ispirare la propriajovernance aziendale alla fraternita, secondodudento

“linee per condurre un'azienda FtC

(e) intendere e vivere il rapporto con le persansiiuazione di indigenza su
piano di sostanziale dignita, rispetto, uguagliameeiprocita e di comunione

() concepire la propria azienda e/o azione comduogo e uno strumento p
ridurre I'indigenzala miseria e l'ingiustizia, sia nel proprio cortte$ocale sia g
livello globale.

i
d
e

un

1

8. L'EdC da anche vita ad un movimento di penséeddidee, in un autentico dialog
con la cultura contemporanea e con I'economia eiwsolidale e sociale a livel

locale e internazionale.

JO
0

9. L'EdC coopera con le varie iniziative delle Chiedejle varie religioni e dell

societa civile e politica, di cui si sente espra@ssivitale e strumento di unita.

o

10. L’EdC contribuisce a che “tutti siano uno” (@v,,21).
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CAPITOLO QUINTO

Il caso Ridix S. p. A.

«Adoperarsi con buona volonta in ogni cosa: doveompito, impegno o

scelta che sia, poiché tutto quello che facciandestinato agli altri$™

3 Tratto da: Profilo Clem Fritschi, Due bandiere e un solo cielo, in www.ridix.it
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5.1 il caso Ridix S. p. A. : best practice di aziela EdC?

Ridix SpA nata nel 1969 dall'intuizione dellimpréitore Clem Fritschi, di origini

svizzere, con sede a Grugliasco (Torino), importeagpresenta sul mercato italiano
tecnologia e prodotti d'avanguardia nel settoreladeheccanica di precisione. In
particolare I'azienda si occupa di lubrorefrigeranbli lubrificanti, ma anche di utensili
di precisione, e macchine di prototipazione e prazhe rapida nel mondo dei metalli.
Dispone di una forza vendita distribuita capillarmee sul territorio italiano e di una
struttura interna organizzata per rispondere proetde alle esigenze di tutti i suoi

clienti.

«L’aprirsi con spontanea fiducia agli altri, allato diversita, e stato
cio che ha ridato una direzione alle mie azioni tigiane sia nella
dimensione personale e privata che in quella pudablie
professionale. Abbiamo aderito al progetto ideatdlal fondatrice
del Movimento dei Focolari, Chiara Lubich e chiamali Economia
di Comunione. Questo significa un ripensamento detopdelle
finalita aziendali i cui utili sono impiegati in anparte per il
reinvestimento e il miglioramento produttivo, unecenda parte é
destinata alla formazione delle persone che cdstiino la vera
ricchezza e l'autentico “capitale” di un’azienda,na terza parte
infine da utilizzare per realizzare progetti diutd e solidarieta
rivolti a migliorare le condizioni di vita di inter popolazioni

schiacciate dalla miseria materialé3lem Fritschi

5.1.1 La Mission

Nella propria attivita la Ridix ricorre ad una sdua composta da qualificati tecnici
commerciali capaci di offrire la soluzione tecnma efficace ai processi produttivi. La

rete di vendita € composta da:

* Responsabili di Prodotto quali offrono tutta I'assistenza tecnica neceasaer

garantire il corretto funzionamento di ogni prodattla sua massima efficienza;
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» Agenti presenti su tutto il territorio nazionale, cheaggiornano costantemente
sulle novita e gli sviluppi del settore;
* Rivenditori che garantiscono la distribuzione capillare di iogmostro

prodotto/servizio.

La mission dell’azienda e sicuramente indirizzaa#la vendita in Italia dei prodotti e
servizi di alta qualita di Case fornitrici estegdlificate nel settore della meccanica di
precisione), perdipiu grazie all’attento ascoltdlalesigenze dei clienti e alla stretta

collaborazione con i produttori, Ridix sviluppamiglior servizio tecnico/commerciale.

Di fondamentale importanza sin dalle origini dedllenda e il valore dellpersona che
rappresenta il centro del lavoro in azienda. Questacezione aiuta a valorizzare i
collaboratori interni ed esterni, unendo mercatata civile e coniugando il lavoro con i
valori della famiglia, della solidarieta e dell'imgno, mantenendo inoltre I'ottica della
legalita. La Ridix S.p.A. si impegna nel destingrarte degli utili agli indigenti,

contribuendo allo sviluppo socio — economico — @antalle.

5.1.2 Una Governance improntata alla reciprocita

La Ridix S.p.A. € un’azienda che, come gia dett@ttenal centro la figura umana,
attraverso  correttezza, sincerita, trasparenzajchd attenzione alla natura e
al’ambiente di lavoro; oggi in essa trovano ocaipae ben 52 persoh@

La Ridix S.p.A. presenta una struttura organizzatifunzionale. Nella struttura
funzionalé'’, 'azienda & divisa omogeneamente in aree cheyswol differenti attivita.
Questo tipo di struttura e frequente nelle azieonde realizzano prodotti o servizi
sostanzialmente omogenei servendo mercati conteaséithe simili, e dove l'efficienza
e un fattore competitivo importante. Grazie allatstira funzionale, infatti, si possono

conseguire elevati fattori di efficienza localeraterso l'alta specializzazione nei ruoli

116 e politiche di formazione del personale sono madamente adottate per I'inserimento dei nuovi
assunti e I'aggiornamento dell’'organico esistehge.sicurezza e la salute sul lavoro sono regolamtent
secondo il D.Lgs 81/2008. Le misure adottate nedliutazione dei rischi sono divise secondo i ristdni
luogo di lavoro o dalle varie mansioni e hannoofaitche gli infortuni avvenuti a tutto oggi fosseti lieve
entita e irrilevanti sulla salute dei dipendentiaffo da Relazione del bilancio 2012 Ridix S. p. A.

W per approfondimenti si veda: J. D. Thompson, L’azione organizzativa, a cura di B. Maggi, Torino, Esedi,
1994, cap. 9
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che comporta certamente una maggiore efficienzaatiga in ciascuna funzione. Le
persone dedicate in modo esclusivo allo svolgimentteterminate operazioni si trovano
sistematicamente a risolvere problemi simili syilapdo una competenza specialistica,
infatti la forte specializzazione tecnica permdtfgerseguimento di economie di scala. In
particolare focalizzando I'attenzione sulla dire®osi evincono 2 aree principali:
» Direzione amministrativail cui controllo e rivolto allamministrazione, lal
contabilita, al personale, al magazzino, all'ufiiziendite
» Direzione commerciale di cui € Responsabile Chiara Alessi, che corroll
direttamente le aree dei prodotti (Blaser, Hartohroecc) ed i servizi

complementari.

Si & assistito al passaggio di mHfidal fondatore Clem Fritschi verso il figlio, Paol
subentrato alla guida dell’azienda nel ruolo disptente, affiancato dal Dott. Michele
Michelotti in qualitd di Amministratore Delegato da Gianfranco Giglietti Direttore

Commerciale.

Ridix S. p. A. entra a far parte del al progettcedonomia di Comunione nel 1991,
grazie all'incontro del socio fondatore Clem Fiiitscol Movimento dei Focolari. Difatti,
'azienda non e rimasta un corpo separato rispatto svolgimento del percorso piu
intimo e personale del fondatore. Anche l'aspettofgssionale economico si €
avvicinato alla dimensione sociale e si € andampiendo di valori di responsabilita
etica. Basti pensare che I'azienda a causa dediaecdell'incertezza che hanno scosso i
mercati, € riuscita a mettere in pratica I'insegeata di EJC, che ha rappresentato
elemento strategico per rispondere alla recessione.

Infatti, alcuni anni fa, 'azienda vivendo un pet@di particolare crisi si € trovata a dover
tagliare i costi, in particolare a partire dalleeenaggiore delle aziende italiane, ovvero
il costo del personale. | dirigenti calcolarono elveebbero dovuto fare a meno di almeno
tre lavoratori. Ma questa infelice prospettiva hiooonvinceva, infatti essi proposero ai

dipendenti di ridurre tutti assieme — soci, managkavoratori — gli orari di lavoro di due

118 . . . . . . e a . .
Siamo ben lontani da una semplice successione “dinastica”, tutto si € invece basato sulla formazione

che Paolo ha acquisito con un lungo apprendistato esterno all’azienda e successiva istruzione universitaria.

Tratto da Il profilo del fondatore, in www.ridix.it
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ore al giorno, diminuendo di conseguenza le retidni nella stessa proporzione. Tultti
si sono manifestati favorevoli, ma gli orari lavitvesono rimasti uguali (in quanto essi
donavano due ore del proprio tempo a favore deltprm azienda “bisognosa”).
Trascorsi alcuni mesi la situazione e nettameritgiorata, col conseguente ripristino
degli stipendi, e la gestione gratifica la dispditd dei dipendenti con un premio
speciale. Questo episodio, in un momento come @uattuale caratterizzato da
moltissimi licenziamenti, ci fa appurare la coneezia del’lEconomia di Comunione, che
basandosi sulla gratuita, reciprocita e appunto wwoome € in grado di risolvere

problematiche economico — sociali.
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Si evince inoltre, che la governance € protesastaliiare un rapporto partecipativo nei
confronti dei propri collaboratori e fornitori, gst&ltimi definiti precisi, puntuali e seri.
Nel giudizio sul rapporto tra ai dipendenti e gas#, su una scala da 1 a 10, si stima |l
giudizio espresso dalla governance Ridix sia diesetotto, poiché si sta vivendo |l
momento di transizione dirigenziale e generaziowhle potrebbe creare incertezze ad
alcuni collaboratori.
Tuttavia, I'azienda punta ad un rapporto duraturoostruttivo con i suoi dipendenti,
ritenendo che la risorsa ed il capitale piu impaeadi un'azienda sia koddisfazione e
motivazionalei propri collaboratori. Come si puo creare queapporto si crea ?

» Attraverso la condivisione decisionale (quando ssfimle)

* Rendendo i collaboratori partecipi periodicamergahdamento dell'azienda

» Prestando attenzione alle esigenze personali didami

» Rendendo i collaboratori partecipi economicamentiéangamento positivo

dell'azienda

5.1.3 L’Accountability

Le rilevazioni contabili si tengono in azienda dartp della direzione generale. Esse
riguardano la contabilita generale, le rilevaziamalitiche ricavi e le rilevazioni

statistiche, quest’'ultime effettuate su ogni proaloh tempo reale e consultabili anche
online. La direzione considera il bilancio d’esei@ginon solo come uno strumento di
rendicontazione verso l'esterno, ma anche strumgesgtionale interno nonché un vero e

proprio supporto alle decisioni aziendali.

Inoltre, ogni anno si redige un budgetui obiettivi scaturiscono dal confronto apenta t
gruppo dirigente ed i livelli organizzativi inferio Di conseguenza, i risultati aziendali
vengono diffusi in azienda attraverso riunioni,emsblee, report o altre pubblicazioni.
Tutto cid mette in evidenza il carattere dell'otemento etico che si lega
indissolubilmente al progetto di Economia di Conwuna dell’azienda in parola. Come
gia detto in precedenza, il progetto EAC prevedepkatizione degli utili derivanti dalla
gestione aziendale in tre parti: 1/3 per la formaeidi “uomini nuovi’, che siano in

grado di gestire l'azienda nel rispetto dei valtwndamentali delluomo, 1/3 per
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contribuire a sollevare situazioni di indigenza imMc o lontane, 1/3 per I

autofinanziamento dell’'azienda.

Ridix S. p. A. ripartisce i propri utili destinandoosi:
» Associazione Onlus Azione Mondo Unito (AMU)
» lIstituto Universitario Sophia ubicato a Loppiano
* Reinvestimenti

Dal 1997 Ridix svolge le proprie attivitd in condanza con il sistema qualita ISO
9001:2008"°, puntando al miglioramento continuo dei propriqessi per soddisfare

efficientemente ed efficacemente le esigenze di oljgnte. Ogni fase del processo di
vendita é strutturata secondo standard di quadéitaup unico grande obiettivo: la piena
soddisfazione di ogni cliente. Sempre all'interra sistema ISO 9001: 2008, si inserisce
la Relazione di Audit che viene eseguita per labR@hll'associazione svizzera per
Sistemi di Qualitd e di Managemé&ft Da quest'ultima si evince che 'azienda dopo
'esercizio del 2009 in forte perdita, ha registratel 2010 una ripresa dell’entrata di
ordini, con un fatturato che si e attestato su vafolinea con gli anni precedenti. Il

risultato economico € pero stato penalizzato dedlatrazione dei margini causato
soprattutto dall'indebolimento del Franco Svizzermneta di riferimento dei principali

mandanti. Con riguardo alle risorse, la relazionettenin luce che la formazione del
personale avviene in funzione delle necessita aikevdalla direzione con una
pianificazione delle visite in accompagnamento eaalei responsabili di prodotto, con
scopo formativo, e grande attenzione € riservala fdrmazione in ambito della

sicurezza. E invece in fase di sviluppo la valuaeidello stress da lavoro correfato

19| 3 1SO 9001:2008 & una norma volontaria divenuta I'attuale riferimento, identificato a livello mondiale,

per la certificazione del sistema di gestione per la qualita delle organizzazioni di tutti i settori. Questa
norma internazionale consente alle organizzazioni, qualunque sia il loro settore, di far crescere la
soddisfazione dei propri clienti attraverso I'applicazione efficace di un sistema di gestione per la qualita
(orientamento al cliente, approccio per processi, controllo continuo sui fornitori, reperibilita di documenti
e dati, miglioramento continuo e altro ancora)

120 3 documentazione & stata fornita da Ridix S. p. A., Relazione Audit/ Assessment a cura della S.Q.S.
121 Riferimento al Decreto Legislativo 9 aprile 2008 , n. 81 “Attuazione dell'articolo 1 della legge 3 agosto 2007, n.

123, in materia di tutela della salute e della sicurezza nei luoghi di lavoro”.
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Di seguito si riportano lo Stato Patrimoniale e@d@nto Economico dei Bilanci relativi a
tre anni. 2010, 2011, e 2012.

RIDIX S.P.A.
Sede in Via Indipendenza n. 9/F - 10095 GRUGITAS(TO)
Capitale sociale Euro 504.687,00 i.v.
Registro delle Aziende di Torino e codice fiscald 99690014

Bilancio
Stato Patrimoniale

Stato Patrimoniale 31/12/2012 31/12/2011 31/12/2010
Attivo

A)Crediti vs soci
B)Immobilizzazioni

* Immateriali 1.136 3.294

o Materiali 455.445 533.761 774.655

e Finanziarie 5.000 5.000 5.000

* Azioni Proprie 30.815 35.815
Totale 460.445 570.712 813.764
Immobilizzazioni
C)Attivo Circolante

* Rimanenze 1.700.314 1.532.309 1.452.888

* Crediti 9.317.019 9.619.534 8.756.353

« Disponibilita 89.724 22.061 11.304

liquide

Totale Attivo 11.107.057 11.173.904 10.220.545
Circolante
D)Ratei e Risconti 11.512 14.191 11.793
Totale Attivo 11.579.014 11.758.807 11.046.102
Stato Patrimoniale 31/12/2012 31/12/2011 31/12/2010
Passivo
A)Patrimonio netto 2.740.599 3.200.616 3.200.618
Totale Patrimonio 3.589.096 4.046.099 3.723.218
netto
B)Fondi per rischi e 705.816 500.850 445.462
oneri
C)TFR 483.642 450.527 406.553
D)Debiti 6.550.944 6.541.095 6.377.582
E)Ratei e Risconti 249.516 220.236 93.287
Totale Passivo 11.579.014 11.758.807 11.046.102
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Conto Economico

Conto Economico

31/12/2012

31/12/2011

31/12/2010

A)Valore della
produzione

21.711.331

22.535.136

18.635.853

B)costi della
produzione

21.157.231

21.993.295

18.358.848

Differenza tra
valore e costi di
produzione (A-B)

554.100

541.841

277.005

C)Proventi e oneri
finanziari

(21.699)

(34.036)

(308.953)

D)Rettifiche di
valore di attivita
finanziarie

E)Proventi e oneri
straordinari

Totale delle partite
straordinarie

(1)

Risultato prima
delle imposte(A-
B+C+D+E)

Utile( perdita di
esercizio)

243.810

322.883

(125.063)
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5.2 Strumenti tradizionali nel controllo di gestiore della Ridix S. p. A.

Attraverso l'analisi di bilancio, €& possibile afteaun controllo dell’equilibrio
dell'azienda. L’analisi si espleta attraverso ihtollo dell’equilibrio redditualecapacita
dell'azienda di produrre reddito per poter remurerafattori produttivi; finanziario
ovvero la capacita dell’azienda di rispondere testipemente ed economicamente agli
impegni finanziari;patrimonialeche esprime il rapporto tra capitale netto e chpita

debito (proveniente dalle scelte finanziarie).
5.2.1 La valutazione dell’'andamento della gestionela reciprocita

Nel corso delllanno 2012 I'azienda ha cercato dafzzare ogni sforzo, oltre che per far
crescere le quote di mercato, per recuperare ippgsibile i margini di vendita sui vari

prodotti.

Individuando nei vari settori di attivita nuovienti oltre che aumentare le vendite presso
i clienti gia conosciuti. Lo sviluppo del fattuoaie stato rallentato dalle difficolta
conseguenti allaumento dei prezzi di listino apgio dai principali fornitori svizzeri,
oltre che dalle crescenti difficolta che rileviaroon molti clienti, in particolare i clienti
che lavorano in prevalenza per il mercato intearodntano margini sempre piu ridotti e
con difficolta riescono ad apprezzare i prodotitgdalita e il valore aggiunto che gli

stessi riescono ad apportare.

| principali risultati ottenuti nei vari settorigpetto all’anno precedente sono i seguenti:

Lubrorefrigeranti Blaser - 5%
Utensileria in metallo duro Dixi + 8,7%
Normalizzati per stampi + 6,2%
Altri prodotti + 30,4%

La media generale delle vendite e stata + 1,50@€ttis al 2011.

L’andamento delle vendite complessive di macchieasili dei vari marchi rappresentati
dalla Ridix hanno prodotto un fatturato superiaka 15,14 % rispetto al 2011.

In termini assoluti i crediti verso clienti si sonalotti del 1,8% e le giacenze di
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magazzino sono incrementitedel 8,4%. La media dei giorni necessari peassare i
crediti & passata da 150 giorni nel 2011 a 168&gnel 2012. E interessante segnalare
come l'azienda in parola sia riuscita a conteneren$olvenze, passate dallo 0,5% allo
0,33% del fatturato. Alla luce di un andamento @toico generale di settore che
continua ad essere critico, nel 2012 vi e statacomérazione della produzione. Si noti le
difficolta delle aziende clienti che soffronacibsto elevato del lavoro, la concorrenza
dei nuovi paesi emergenti, la forte pressione lesda&ccessiva burocrazia e l'incertezza
sul futuro. Tutto questo oltre a rallentare gla@stimenti per il rinnovo dei macchinari
necessari per essere sempre allavanguardia tegoajo impone alle aziende clienti

politiche di contenimento dei costi.

La politica di Ridix prosegue nella ricerca diuowe collaborazioni complementari
all'attivita svolta, ritenendo che sia utile per $viluppo della societa trovare sempre

nuove opportunita di collaborazioni complementagirergiche all’attivita svolta.

L’esercizio trascorso deve intendersi positivo. ntiemento del fatturato, |l
miglioramento del margine operativo, la riduziorgelle perdite su crediti e i cambi
stabili hanno consentito di confermare un utileeantposte superiore a quello dell'anno
precedente. Nella tabella che segue sono indigauitati conseguenti negli ultimi tre
esercizi in termini di valore della produzione, giae operativo lordo e il Risultato prima

delle imposte:

31/12/2012 31/12/2011 31/12/2010

valore della produzione 21.711.33122.535.136 18.635.853
margine operativo lordo 429.217 366.021 250.861

Risultato prima delle imposte 532.401 507.804 (31.947)
(EBIT)

122 . . . . . . . . .

Le giacenze in magazzino, calcolate attraverso il tasso di rotazione del magazzino, indicano quante
volte in un anno ruota il magazzino, quindi denota la velocita di trasformazione in denaro del capitale
investito in scorte.
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Il conto economico riclassificato della societa feontato con quello dell’esercizio
precedente e il seguente:

31/12/201231/12/2011 Variazione

Ricavi netti 21.479.65. 22.249.97"  (770.324)

Costi esterni 19.550.29¢ 20.295.15:  (744.855)

Valore Aggiunto 1.929.35: 1.954.82: (25.469)
Costo del lavoro 1.500.1351.588.800 (88.665)
Margine Operativo Lordo 429.217  366.021 63.196
Ammortamenti 106.797 109.341 (2.544)
Risultato Operativo 322.42(C  256.68( 65.740
Proventi diversi 231.680 285.161 (53.481)
Proventi e oneri finanziari (21.699) (34.036) 12.337
Risultato Ordinario 532.401 507.80¢ 24.596
Componenti straordinarie nette (1) 1
Risultato prima delle imposte 532.401 507.80¢ 24.597

Imposte sul reddito 288.591 184.921 103.670

Risultato netto 243.81( 322.88: (79.073)

A migliore descrizione della situazione redditudidla societa si riportano nella tabella
sottostante alcuni indici di redditivitd confrontabn gli stessi indici relativi ai bilanci

degli esercizi precedenti.

31/12/201:31/12/2011 31/12/2010
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ROE netto 0,07 0,09

ROE lordo 0,16 0,14
ROI 0,05 0,05 0,03
ROS 0,03 0,02 0,02

Attraverso gli indici di redditivita si osserva leapacita di un‘azienda di produrre reddito
e di generare risorse. In particolare il ROE, deteato dal rapporto tra reddito netto e
capitale netto medio, € determinato dalle sceltambito della gestione caratteristica,
insieme alle decisioni di gestione finanziaripagrimoniale. Esso indica il livello cui
viene commisurata la base remunerativa del capitedgiisito dall'azienda con vincolo
del “pieno rischio”. Mentre il ROI tratteggia il mdimento dell’attivita caratteristica
confrontato con tutti gli investimenti compiuti Hattivitd caratteristica; ovvero esso
sintetizza il rendimento della gestione carattmastinfine, per quanto riguarda il ROS
redditivita delle vendite, con valori che oscillatva 0,02 e 0,03 esprime una parte dei

ricavi & disponibile (dopo la copertura dei costsiipne caratteristica)

Lo stato patrimoniale riclassificato in base atesio finanziario confrontato con quello
dell'esercizio precedente e il seguente:

31/12/2012 31/12/2011 Variazione

Immobilizzazioni immateriali nette 1.136 (1.136)
Immobilizzazioni materiali nette 455.445 533.761 (78.316)

Partecipazioni e crediti a lungo termine  69.936 164.776  (94.840)

Capitale immobilizzato 525.381 699.67: (174.292)
Rimanenze di magazzino 1.700.3141.532.309  168.005
Crediti verso Clienti 9.159.445 9.330.105 (170.660)
Altri crediti 92.638 160.468 (67.830)
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Ratei e risconti attivi 11.512 14.191 (2.679)
Attivita d’esercizio a breve termine  10.963.90¢ 11.037.07: (73.164)
Debiti verso fornitori 4.902.388 5.326.230 (423.842)
Acconti 50.000 20.000 30.000
Debiti tributari e previdenziali 137.219 276.933 (139.714)
Altri debiti 62.977 60.071 2.906
Ratei e risconti passivi 249.516 220.236 29.280
Passivita d’esercizio a breve termine  5.402.10( 5.903.47( (501.370)
Capitale d’esercizio netto 5.561.80¢ 5.133.60: 428.206
T.F.R. 483.642  450.527 33.115
Altre passivita a medio e lungo termine 705.816  500.850  204.966
Passivita a medio lungo termine 1.189.45¢ 951.377 238.081
Capitale investito 4.897.73. 4.881.89¢ 15.833
Patrimonio netto (3.589.096(4.046.099)  457.003
Posizione finanziaria netta a breve  (1.308.636) (835.800) (472.836)
termine

Mezzi propri e indebitamento (4.897.732 (4.881.899 (15.833)

finanziario netto

Dallo stato patrimoniale riclassificato emerge ddidita patrimoniale della societa ossia

la sua capacita di mantenere I'equilibrio finanmiarel medio — lungo termine.
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A migliore descrizione della solidita patrimonialella societa si riportano nella tabella
sottostante alcuni indici di bilancio attinenti a:

(1) modalita di finanziamento degli impieghi a mediofjo termine
(i) composizione delle fonti di finanziamento, confitnton gli stessi indici relativi

ai bilanci degli esercizi precedenti.

31/12/201: 31/12/201: 31/12/2010

Margine primario di struttura 3.063.7153.346.426  2.782.607
Quoziente primario di struttura 6,83 5,78 3,96
Margine secondario di struttura 4.253.173.297.803 3.899.622

Quoziente secondario di struttura 9,10 7,14 5,15

La posizione finanziaria netta al 31/12/2012, aradguente:

31/12/2012 31/12/201 Variazione

1
Depositi bancari 86.678 20.669 66.009
Denaro e altri valori in cassa 3.046 1.392 1.654
Disponibilita liquide 89.724 22.061 67.663
Obbligazioni (entro 12 mesi) 265.000 (265.000)

Debiti verso banche (entro 12 mesi) 1.398.36692.861  805.499

Debiti finanziari a breve termine 1.398.36( 857.861 540.499

84



Posizione finanziaria netta a breve (1.308.636 (835.800 (472.836)
termine

Posizione finanziaria netta a medic
e lungo termine

Posizione finanziaria netta (1.308.636 (835.800 (472.836)

La posizione finanziaria netta della societa risedell'investimento per I'acquisto di
numero 160.000 azioni proprie conseguente all'asddlla compagine azionaria di un
gruppo di soci che detenevano il 32% del capitadeiade; tale investimento ha
rappresentato un impegno finanziario di 670.000.elmoltre nell'esercizio e anche

venuto a scadenza il prestito obbligazionario ce@&to integralmente rimborsato.

A migliore descrizione della situazione finanziasiariportano nella tabella sottostante

alcuni indici di bilancio, confrontati con gli sssndici relativi ai bilanci degli esercizi

precedenti.
31/12/201: 31/12/201: 31/12/2010
Liquidita primaria 1,38 1,41 1,39
Liquidita secondaria 1,63 1,64 1,63
Indebitamento 1,96 1,73 1,82
Tasso di copertura degli immobilizzi 7,75 6,43 4,67

L’indice di liquidita primaria € pari a 1,38, durgla situazione finanziaria della societa e

da considerarsi buona.

L’indice di liquidita secondaria € pari a 1,63vdllore assunto dal capitale circolante netto

e sicuramente soddisfacente in relazione all'amanertei debiti correnti.

L’indice di indebitamento € pari a 1,96. L'ammoatedei debiti &€ da considerarsi rilevante
in funzione dei mezzi propri esistenti. Dal tassaapertura degli immobilizzi pari a
7,75 - risulta che 'ammontare dei mezzi propriee dkbiti consolidati sia da considerarsi

appropriato in relazione allammontare degli imntiabi. | mezzi propri unitamente ai

85



debiti consolidati sono da considerarsi di ammantappropriato in relazione

all'ammontare degli immobilizzi.

Si propone all'assemblea di cosi destinare iltasuld'esercizio:

Risultato d'esercizio al 31/12/2012 Euro 243.809,77

a riserva legale fino a concorrenza del 20% deltalep Euro 1.000,00
a dividendi (euro 0,12 per azione) Euro .560Q,44

a riserva straordinaria Euro 182.247,33

5.3 Strumenti innovativi nel controllo di gestionedella Ridix S. p. A.

Ulteriore verifica e stata effettuata attraversarglicatori di analisiche hanno permesso

una maggiore conoscenze delle dinamiche azieriizdi.si dividono in tre tipologie:
1. Rapporti di composizione della remunerazione

Il rapporto di composizione della remunerazione ptgrirsi anche alla remunerazione

del personale. Il rapporto € da considerarsi icg#uale.

Rapporto di composizione 2012 2011 2010

della remunerazione

0,05 0,05 0,10

Vediamo come il rapporto di composizione della ragrazione sia calato dal 2010 col
10% di ricchezza dedicata al capitale fisso al2@lcui ritroviamo solo il 5%.
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Nel caso invece, del rapporto di composizione dedl@munerazione al personale esso
definisce quanto l'azienda distribuisca ricchezkpesonale. Anche in questo caso si

assiste ad una diminuzione degna di nota dal 202012.

Rapporto di composizione 2012 2011 2010

della remunerazione al personale

0,69 0,71 0,91
2. Indici di struttura

Gli indici di struttura ci informano di quanto I'enda acquisti fattori dall’esterno, ovvero
in che misura sono utilizzate le risorse interneevitlente che la Ridix S. p. A. utilizzi
quasi totalmente risorse interne. Ricordiamo infatie piu l'indice € vicino all'unita e

meno I'azienda usa risorse esterne.

Indice di struttura 2012 2011 2010

0,97 0,97 0,98

3. Indici di efficienza tecnica

Emerge chiaramente che l'azienda in parola € riscnta dal’ambiente, si analizzi

infatti la tavola seguente:

Indice di efficienza tecnica 2012 2011 2010

0,99 0,98 0,99

Dagli indicatori di analisi si riscontra che la lteadella Ridix S. p. A. € ben affermata sul
territorio, infatti 'ambiente a cui si rivolge @enda la riconosce positivamente. Inoltre si
tratta di un’azienda solida che riesce a distribuiicchezza al personale in buona

percentuale.
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Conclusioni

Quest’elaborato auspica di essere una prima giflas sulla situazione economico —
antropologica attuale caratterizzata da un mercatipevole” di un modus operandi delle

aziende sempre piu lontano dalle esigenze umane.

Le dinamiche economiche e sociali odierne accewtubdivario tra le classi sociali.
Come si puo rispondere alla crisi attuale in modterénte, solidale, un modo nuovo
dove i poveri non siano piu oggetto di assistenzacostruttori di storia? Dove non sia

dato per elemosina cio che va dato per giustizia?

Attraverso la realta del’Economia di Comuniond’if@erno dellEconomia Civile), si

possono trovare le risposte alle domande appene,dostestimonia anche lo sviluppo
esponenziale delle aziende che abbracciano questearvisione di azione, nonché
incremento dei Poli EAC nel mondo: cio fa capmeale portata stia assumendo

I'Economia di Comunione a livello globale.

Questa ricerca prendera carattere internazionséejegal progetto di approfondimento
delle aziende EdC spagnole in collaborazione cbtmiVersita Carlo Il di Madrid e
attraverso la partecipazione dell’autore alla Sum8whool Internazionale di Economia

di Comunione in settembre 2013.

Dall’analisi delle componenti di Mission, Governaned Accountability nelle aziende di
Economia di Comunione si € messo in risalto noo $akpetto della gratuita a livello
generico, bensi quello concretamente espressoergmgli strumenti di accountability,
evidenziando inoltre, le criticita di una rendicamibne tradizionale non del tutto in grado

di esprimere effettivamente le componenti di coranaj gratuita e solidarieta. A far luce
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Su questo scenario si inserisce I'approccio Rairdgove, particolarmente utile per dar
spazio ai processi relazionali e sociali che femilb il raggiungimento degli obiettivi

economici attraverso un percorso a piu tappe e@séarma il sé imoi.

Attraverso I'analisi empirica della Ridix S. p. i Torino si € appurata |'effettiva
applicazione del paradigma EdC in azienda, notamdbutilita di elementi come
collaborazione, condivisione, gratuita, solidarie@munione e la particolare destinazione
degli utili, soprattutto nel rapporto tra I'aziendali stakeholders interni ed esterni. Dalle
indagini effettuate sul caso in parola e evidehte I'azienda ha gia un substrato etico di
base, ha inoltre un modus operandi vero, che statdalla strumentalizzazione per far

star bene chi vi presta servizio e tutti gli staddbrs con cui essa entra in contatto.

A parere dell’autore i valori di EAC, piu genericame espressi dal’Economia Civile,

possono rappresentare una rivoluzione in meglieleri del mercato.

L’elaborato, che in futuro assumera portata inteioreale attraverso il sopracitato
progetto di ricerca sulle aziende spagnole di Eq@ytendo dalle prerogative
fondamentali di differenza tra il mercato tradizads e quello civile, ha provato ad
individuando lebest practice nazionali ed internazionali che permettono diugplare e

validare I'idea che 'Economia Civile esiste e gardiarne le modalita di funzionamento

(Baldarelli, 2005).

«La societa dejratuito puo rappresentare il futuro, essere un vero medagcire dalla

crisi attuales®>

2 G. P. Ramonda, Convegno internazionale Don Oreste Benzi testimone e profeta per le sfide del nostro

tempo, Rimini 26 — 27 ottobre 2012.
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Appendice A

QUESTIONARIO PER |

DIPENDENTI
1. E’alla sua prima occupazione ?
O Si (vai alla 5) O No (vai alla 2)
2. Precedentemente era gia impiegato in una impresarmte al progetto EAC ?
O Si O No
3. Altri membri della sua famiglia lavorano gia in gteeazienda?
O Si O No
4. Se ritiene che ci siano differenze nel lavorareuimazienda eticamente

orientata la preghiamo volerle indicare qui di segu

5. Qual e la sua posizione lavorativa all'internd’delenda?

6. Ritiene che il suo stipendio sia adeguato per ¢ermcessita?
O Si O No
Perché

7. Ritiene che i locali di lavoro siano adeguati geptoduzioni in essi svolte ?
O Si O No
Perché

8. Ritiene che la gestione del personale, sia attaola alle esigenze di
produzione?
O Si O No
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10.

11.

12.

13.

14.

Perché

Ritiene che la gestione del personale, sia attaliéaesigenze dei singoli

dipendenti?
O Si O No
Perché

Ritiene che I'ambiente aziendale sia in grado dnifte qualcosa in piu oltre
al solo stipendio?

O Si O No

Perché

Ritiene che all'interno dell'azienda ci sia la pbdga di “far carriera?
O Si O No
Perché

Prende mai parte alle decisioni riguardanti laigaestdell’azienda?
O Si O No (vai alla 14)
Perché

Ritiene di essere in grado, qualora venisse inllatpe di prendere parte a
gualche decisione aziendale?

O Si O No

Perché

Sente la sua occupazione all'interno dell’aziefhidatante?
O Si O No
Perché
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15. Ha mai ricevuto parte degli utili dell'azienda?

O Si O No
Perché
16. La preghiamo voler esprimere un giudizio sintetio@a obiettivo riguardo

all'impresa in cui € occupato
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Denominazione azienda:

Nome intervistato:

Funzione nell’'azienda:

Data:
PARTE GENERALE
17. Anno costituzione impresa
18. Numero impiegati nell’azienda
19. Anno ingresso progetto EAC
20. Le decisioni riguardo alla gestione caratteristle’azienda vengono prese in
modo partecipativo, con i vari attori interni defipresa ?
O Si O No
21. L’'azienda punta alla grande dimensione come otscetti
O Si O No
Perché
22. Quali sono le produzioni attuate e/o i servizi etodall’azienda?
23. Quanto, in una scala da 1 a 10, crede che l'azisradi riferimento per la
realta locale in cui opera?
Perché
24. Che giudizio da dei suoi fornitori?
O Positivo O Negativo
Perché
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25. Quale crede che sia il giudizio complessivo deedgenti riguardo all’azienda
e alla gestione della stesssidrenda come riferimento per la stima del
giudizio la scala di valorida 1 a 10

Perché

CONTABILITA’ GENERALE, BILANCIO D’ESERCIZIO,
BILANCIO AMBIENTALE, SOCIALE, DI SOSTENIBILITA’

26.  Quali sono le rivelazioni tenute in azienda?
O Contabilita Generale
O Rilevazioni analitiche costi
O Rilevazioni analitiche ricavi
O Rilevazioni statistichése si specificare la natura)

O Altro (specificare le altre rilevazioni effettuate)

27. Le rilevazioni di contabilita generale sono effateiin azienda ?
O Si O No
O In parte(quali)

28.  Sono effettuate ...
O A livello di direzione generale
O Sono effettuate da un consulente esterno
O Sono gestite dalle associazioni di categoria
O Altro
29. Il bilancio d’esercizio € uno strumento di ...
O Rendicontazione verso I'esterno
O Strumento gestionale interno
O Supporto per molte decisioni aziendali
O Supporto per tutte le decisioni aziendali

30. Come si misura I'impatto ambientale, sociale déiVida dell’azienda?
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Questionario a cura di: Dott.ssa Kelly Amato e Prof.ssa M. G. Baldarelli

o Attraverso una contabilita sociale/ambientale/ditsnibilita

o Attraverso indicatori statistici
a Altro(specificare)

31. Viene redatto un Bilancio ambientale/sociale /ditsnibilita?
O Si O No
32. Se Si, seguendo quale modello?(specificare)

BUDGETING E CONTROLLO

33. Si redige un budget annuale?
O Si O No
34. Quali sono le modalita di determinazione degli tihiedi budget?
O Il proprietario o il gruppo dirigente definiscondi gbiettivi
autonomamente
O Il proprietario o il gruppo dirigente definiscondi gbiettivi
dopo aver consultato i livelli organizzativi inferi
O Gli obiettivi scaturiscono da un confronto apertoa f

proprietario/gruppo dirigente e i livelli organizza inferiori

35. | risultati aziendali vengono diffusi all'interrdell’azienda?
O Si O No
36. ... in che modo?
O Riunioni aziendali, assemblee
O Report aziendale, o altre pubblicazioni
O Altro (specificare)
37. Si ritiene che I'azienda sia gestita in modo etico?
O Si O No
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38.

39.

40.

41.

42.

43.

Pagina 102 di 116

Perché?

PROGETTO EDC

Si ritiene che il binomio etica ed economia siacpeatbile ?
O Si O No
Perché

Dare una breve definizione di Progetto Economi@ainunione e attribuire il
grado di importanzada la7:

Quali motivazioni spingono l'azienda a partecipare Progetto Economia di
Comunione?

Per quali iniziative (specificare solo quelle prilevanti) sono stati destinati
gli le ripartizioni di utile derivanti dalla gestie aziendale ?

Le iniziative a cui l'azienda ha destinato partgldeitili hanno avuto un
risconto positivo 0 non hanno portato a cambiamgetile realta a cui sono
state destinate?

O Si O No

Perché
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44, L’azienda punta alla creazione di un rapporto duwoae costruttivo con i suoi
dipendenti?
O Si O No
Perché

45, ... In che modo
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Appendice B

RIDIX S.P.A.

Sede in Via Indipendenza n. 9/F - 10095 GRUGLTAS(TO)

Capitale sociale Euro 504.687,00 i.v.

Registro delle Aziende di Torino e codice fiscald 89690014

Bilancio al 31/12/2012

Stato patrimoniale attivo

A) Crediti verso soci per versamenti ancora
dovuti

B) Immobilizzazioni

I. Immateriali

3) Diritti di brevetto industriale e di utilizzo
di opere dellingegno

[I. Materiali
1) Terreni e fabbricati
2) Impianti e macchinario

3) Attrezzature industriali
commerciali

4) Altri beni

lll. Finanziarie
1) Partecipazioni in:

d) altre imprese

31/12/201: 31/12/2011

1.136

1.136

153.134 158.641
60.383 72.463

231.226 285.573

10.702 17.084

455.445 533.761

5.000 5.000

4) Azioni proprie

5.000 5.000

30.815
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(valore nominale complessi

Totale immobilizzazioni

C) Attivo circolante

I. Rimanenze

1) Materie prime, sussidiarie e di
consumo

4) Prodotti finiti € merci

5) Acconti

II. Crediti
1) Verso clienti

- entro 12 mesi

4-bis) Per crediti tributari

- entro 12 mesi

4-ter) Per imposte anticipate
- entro 12 mesi

- oltre 12 mesi

5) Verso altri
- entro 12 mesi

- oltre 12 mesi

5.000 35.815
460.445 570.712
3.000 3.100
1.658.510 1.529.209

38.804
1.700.314 1.532.309
9.159.445 9.330.105
9.159.445 9.330.105
15.987 56.888
15.987 56.888
31.058 73.114
57.420 107.696
88.478 180.810
45.593 30.466
7.516 21.265
53.109 51.731

105



V. Disponibilita liquide
1) Depositi bancari e postali

3) Denaro e valori in cassa

Totale attivo circolante
D) Ratei e risconti

- vari

Totale attivo
Stato patrimoniale passivo

A) Patrimonio netto

l. Capitale

Il. Riserva di rivalutazione

V. Riserva legale

VII. Altre riserve
Riserva straordinaria o facoltativa
Riserva per acquisto azioni proprie

Differenza da arrotondamel
all'unita di Euro

Fondo contributi inconto capital
(art. 55 T.U.)

Riserva non distribuibile ex art. 2426

VIII. Utili (perdite) portati a nuovo

9.317.019 9.619.534

86.678 20.669

3.046 1.392

89.724 22.061

11.107.05 11.173.904

11.512 14.191
11.517 14.191

11.579.01. 11.758.807
31/12/201; 31/12/2011

504.687  500.000

61.707

100.000 85.956

2.715.433 2.675.680
500.000

3)

24.846 24.846
320 93
2.740.599  3.200.616

(125.063)
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IX. Utile d'esercizio

Totale patrimonio netto

B) Fondi per rischi e oneri
1) Fondi di trattamento di quiescenz
obblighi simili

2) Fondi per imposte, anche differite

Totale fondi per rischi e oneri

C)

Trattamento fine rapporto di

subordinato

D)

Debiti
1) Obbligazioni

- entro 12 mesi

4) Debiti verso banche

- entro 12 mesi

6) Acconti

- entro 12 mesi

7) Debiti verso fornitori

- entro 12 mesi

12) Debiti tributari

- entro 12 mesi

1.398.360

50.000

4.902.388

63.541

243.810 322.883
3.589.09¢  4.046.099
427.132 472.086
278.684 28.764
705.81¢ 500.850
483.64: 450.527
265.000

265.000

592.861

1.398.360 592.861
20.000

50.000 20.000
5.326.230

4.902.388 5.326.230
201.818

63.541 201.818
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13) Debiti verso istituti di previdenza e
sicurezza

sociale

- entro 12 mesi

14) Altri debiti

- entro 12 mesi

Totale debiti

E) Ratei e risconti

- vari

Totale passivo
Conto economico

A) Valore della produzione

1) Ricavi delle vendite e de
prestazior

2) Variazione delle rimanenze
prodotti ir

lavorazione, semilavorati e finiti

3) Variazioni deilavori in corso s
ordinazione

4) Incrementi di immobilizzazioni [
lavori interni

5) Altri ricavi e proventi:
- vari

- contributi in conto esercizio

73.678 75.115
73.678 75.115

62.977 60.071
62.977 60.071

6.550.94- 6.541.095

249.516 220.236
249.516 220.236

11.579.01« 11.758.807

31/12/2012 31/12/2011

21.479.651 22.249.975

223.847

7.833
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Totale valore della produzione

B) Costi della produzione

6) Per materie prime, sussidiarie,
consumo e di merci

7) Per servizi
8) Per godimento di beni di terzi

9) Per il personale

a) Salari e stipendi 1.028.446

b) Oneri sociali 383.444

C) Trattamento di fine rapporto 88.245

10) Ammortamenti e svalutazioni

a) Ammortamento del 1.136
immobilizzazioni immateriali

b) Ammortamento del 105.661
immobilizzazioni materiali

d) Svalutazioni dei cred 71.666

compresi nell'attivo

circolante e delle disponibili
liquide

11) Variazioni delle rimanenze di mate
prime

sussidiarie, di consumo e merci
12) Accantonamento per rischi
13) Altri accantonamenti

14) Oneri diversi di gestione

231.680

21.711.33:

16.629.112

2.587.752

7.520

1.500.135

178.463

(129.201)

250.000

133.450

285.161

22.535.136

17.232.120

2.784.598

4.909

1.118.168
380.620

90.012

1.588.800

2.158

107.183

112.496

221.837

(70.678)

231.709
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Totale costi della produzione

21.157.23. 21.993.295

Differenza tra valore e costi di produzione (A-B) 554.10( 541.841
(03] Proventi e oneri finanziari
15) Proventi da partecipazioni
16) Altri proventi finanziari:
d) proventi diversi de
precedenti:
- altri 2.727 4.263
2.727 4.263
2.727 4.263
17) Interessi e altri oneri finanziari:
- altri 20.780 27.559
20.780 27.559
17-bis) Utili e Perdite su cambi (3.646) (10.740)
Totale proventi e oneri finanziari (21.699 (34.036)
D) Rettifiche di valore di attivita finanziarie
E) Proventi e oneri straordinari
20) Proventi:
- Differenza da arrotondamel
all'unita di Euro
21) Oneri:
- Differenza da arrotondamel 1
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all'unita di Euro

1
Totale delle partite straordinarie (1)
Risultato prima delle imposte (A-B+C+D+E) 532.401 507.804
22) Imposte sul reddito dell'eserci:
correnti, differite e  anticipate
a) Imposte correnti 196.339 198.717
b) Imposte differite (80) (84)
c) Imposte anticipate 92.332 (13.712)
288.591 184.921
23) Utile (Perdita) dell'esercizio 243.81( 322.883
RIDIX S.P.A. RIDIX S.P.A.
Sede in VIA INDIPENDENZA - 10095 GRUGLIASCO (TO)
Capitale sociale Euro 500.000,00 1.V.
Registro delle Imprese di Torino e codice fiscdld 690014
Bilancio al 31/12/2011
Stato patrimoniale attivo 31/12/201: 31/12/2010

A) Crediti verso soci per versamenti ancora
dovuti

B) Immobilizzazioni

I. Immateriali
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3) Diritti di brevetto industriale e di utilizzo
di opere dellingegno

[I. Materiali
1) Terreni e fabbricati
2) Impianti e macchinario
3) Attrezzature industriali
commerciali
4) Altri beni

lll. Finanziarie
1) Partecipazioni in:
d) altre imprese

4) Azioni proprie
(valore nominale complessivd.542)

Totale immobilizzazioni

C) Attivo circolante
I. Rimanenze
1) Materie prime, sussidiarie e di
consumo
4) Prodotti finiti e merci

Il. Crediti
1) Verso clienti
- entro 12 mesi

4-bis) Per crediti tributari
- entro 12 mesi

4-ter) Per imposte anticipate
- entro 12 mesi
- oltre 12 mesi

5) Verso altri
- entro 12 mesi
- oltre 12 mesi

V. Disponibilita liquide
1) Depositi bancari e postal
3) Denaro e valori in cassa

Totale attivo circolante

D) Ratei e risconti
- vari

1.136 3.294

1.136 3.294

158.641 164.148

72.463 82.611

285.573 501.971

17.084 25.925

533.761 774.655

5.000 5.000
5.000 5.000

30.815 30.815

35.815 35.815

570.712 813.764

3.100 3.300

1.529.209 1.449.588
1.532.309 1.452.888
9.330.105 8.524.724
9.330.105 8.524.724

56.888 1.263
56.888 1.263

73.114 70.107
107.696 96.991
180.810 167.098

30.466 33.412
21.265 29.856
51.731 63.268

9.619.534 8.756.353

20.669 9.350

1.392 1.954

22.061 11.304

11.173.90- 10.220.545

14.191 11.793
14.191 11.793
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Totale attivo 11.758.80° 11.046.102
Stato patrimoniale passivo 31/12/201. 31/12/2010
A) Patrimonio netto
l. Capitale 500.000 500.000
Il Riserva di rivalutazione 61.707 61.707
V. Riserva legale 85.956 85.956
VII. Altre riserve
Riserva straordinaria o facoltativa 2.68D. 2.675.773
Riserva per acquisto azioni proprie 500.00 500.000
Differenza da arrotondamento all'unit: 3) (1)
Euro
Fondo contributi in conto capitale (G 24.846 24.846
55T.U.)
Riserva non distribuibile ex art. 2426 93
3.200.616  3.200.618
VIII. Utili (perdite) portati a nuovo (125.063)
IX. Utile d'esercizio 322.883
IX. Perdita d'esercizio (125.063
Totale patrimonio netto 4.046.09¢ 3.723.218
B) Fondi per rischi e oneri
1)Fondi di trattamento di quiescenze 472.086 416.309
obblighi simili
2)Fondi per imposte, anche differite 28.764 29.153
Totale fondi per rischi e oneri 500.85( 445.462
C)Trattamento fine rapporto di lavoro 450.52 406.553
subordinato
D) Debiti
1) Obbligazioni
- entro 12 mesi 265.000
- oltre 12 mesi 265.000
265.000 265.000
4) Debiti verso banche
- entro 12 mesi 592.861 1.636.189
592.861 1.636.189
6) Acconti
- entro 12 mesi 20.000 127.547
20.000 127.547
7) Debiti verso fornitori
- entro 12 mesi 5.326.230 4.168.454
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12) Debiti tributari
- entro 12 mesi

13) Debiti verso istituti di previdenza e
sicurezza
sociale
- entro 12 mesi

14) Altri debiti
- entro 12 mesi

Totale debiti

E) Ratei e risconti
- vari

Totale passivo

Conto economico

A)Valore della produzione
1)Ricavi delle vendite e delle prestazioni
2)Variazione delle rimanenze di prodotti in
lavorazione, semilavorati e finiti
3)Variazioni dei lavori in corso su ordinazione
4)Incrementi di immobilizzazioni per lavori interni
5)Altri ricavi e proventi:

- vari

- contributi in conto esercizio

Totale valore della produzione

B) Costi della produzione
6)Per materie prime, sussidiarie, di consumo
merci
7)Per servizi
8)Per godimento di beni di terzi
9)Per il personale
a)Salari e stipendi
b)Oneri sociali
c)Trattamento di fine rapporto
d)Trattamento di quiescenza e simili
e)Altri costi

10) Ammortamenti e svalutazioni

a)Ammortamento delle immobilizzazic

5.326.230 4.168.454

201.818 60.900
201.818 60.900

75.115 70.333
75.115 70.333

60.071 49.159
60.071 49.159
6.541.09! 6.377.582

220.236 93.287
220.236 93.287
11.758.80° 11.046.102

31/12/2011 31/12/2010
22.249.975 18.451.778

277.078 172.071
8.083 12.004
285.161 184.075
22.535.13( 18.635.853
17.232.120 14.229.199

2.784.598 2.460.822

4.909 5.306

1.118.168 981.294
380.620 333.586
90.012 87.523
1.588.800 1.402.403

2.158 3.652
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immateriali

b)Ammortamento delle immobilizzazic 107.183 154.279
materiali
c)Altre svalutazioni delle immobilizzazioni
d)Svalutazioni dei crediti compresi nell'attivo 112.496 94.676
circolante e delle disponibilita liquide
221.837 252.607
11) Variazioni delle rimanenze di materie prime, (70.678) (56.488)
sussidiarie, di consumo e merci
12) Accantonamento per rischi
13) Altri accantonamenti
14) Oneri diversi di gestione 231.709 64.999
Totale costi della produzione 21.993.29! 18.358.848
Differenza tra valore e costi di produzione (A-B) 541.841 277.005
()] Proventi e oneri finanziari
15) Proventi da partecipazioni:
16) Altri proventi finanziari:
d) proventi diversi de
precedenti:
- altri 4.263 9.822
4.263 9.822
4.263 9.822
17) Interessi e altri oneri finanziari:
- altri 27.559 16.953
27.559 16.953
17-bis) Utili e Perdite su cambi (10.740) (301.822)
Totale proventi e oneri finanziari (34.036 (308.953)
D) Rettifiche di valore di attivita finanziarie
E) Proventi e oneri straordinari
20) Proventi:
- Differenza daarrotondamento all'unita 1
Euro
1
21) Oneri:
- Differenza da arrotondamento all'unite 1
Euro
1
Totale delle partite straordinarie (2) 1
Risultato prima delle imposte (A-B+C+D+E) 507.80¢ (31.947)

22) Imposte sul reddito dell'esercizio, corre
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differite e anticipate
a) Imposte correnti
b) Imposte differite
c) Imposte anticipate

23) Utile (Perdita) dell'esercizio

198.717
(84)
(13.712)

56.627
(578)

37.067

184.921 93.116
322.88:  (125.063)
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