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1. INTEGRATED REPORTING E INFORMATIVA
EXTRA-CONTABILE NELLE AZIENDE PUBBLICHE
E PRIVATE: DIFFERENZE O CONVERGENZE?*

di Francesco Badia**, Grazia Dicuonzo**, Andrea Perrone**
e Vittorio Dell’ Atti**

Abstract

Il presente lavoro si inserisce nel dibattito sul ruolo dell’informativa extra-contabile
con particolare riferimento agli aspetti di comunicazione esterna verso gli stakeholder.
Nello specifico, 1’articolo cerca di approfondire due aspetti riguardanti questo sog-
getto. Da una parte, si vogliono analizzare le differenze o le convergenze di approccio
in materia fra aziende pubbliche e private, con uno sguardo sia alla letteratura nazio-
nale ed internazionale, sia all’analisi di due specifici casi studio. Dall’altra parte, si
approfondisce in particolare lo strumento del bilancio integrato, o integrated reporting,
sviluppatosi negli ultimi anni. Tale strumento sta emergendo in alcuni casi come in
grado di superare taluni dei limiti mostrati in altri contesti dall’informativa extra-con-
tabile e, anche per questo motivo, si sta cominciando a diffondere sempre di piu. Il
lavoro, attraverso lo studio della letteratura in materia e lo sviluppo dell’analisi di due
casi studio di aziende che hanno adottato il bilancio integrato, cerca di analizzare come
tale strumento possa supportare un piu efficace flusso di comunicazione e di intera-
zione con gli stakeholder esterni e prova ad evidenziare le uniformita e le diversita di
approccio nel contesto di un’azienda pubblica e di un’azienda privata.

1.1. Introduzione

11 tema della valenza verso I’esterno della rendicontazione aziendale e dei
suoi contenuti comunicativi costituisce uno degli elementi centrali delle disci-

* 1l presente lavoro ¢ il frutto congiunto delle riflessioni dei quattro autori; tuttavia, nella fase di
realizzazione, F. Badia ha curato la stesura del paragrafo 1.1 e del paragrafo 1.3.b, G. Dicuonzo dei
paragrafi 1.3.a, 1.3.c e 1.3.d, A. Perrone del paragrafo 1.2 e V. Dell’ Atti del paragrafo 1.4.

™ Universita degli Studi di Bari Aldo Moro, Dipartimento di Economia, Management e Diritto
dell’Impresa.
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pline aziendali, fin dalle loro origini (Zappa, 1937), tanto che taluni autori si sono
soffermati sulle modalita di interpretazione del “linguaggio dei bilanci”
(Ceccherelli, 1939). Negli ultimi decenni, nella letteratura nazionale (Matacena,
1984) ed internazionale (Ackerman 1975) si ¢ assistito ad una costante crescita
degli studi volti a rilevare la necessita di strumenti di rendicontazione integrativi,
rispetto alla tradizionale informativa del bilancio di esercizio.

In particolare, oggetto di questa integrazione sono stati inizialmente gli
aspetti di performance ambientale e sociale (Gray, Owen e Adams, 1996),
che, affiancati a quelli di natura prettamente economico-finanziaria, hanno
condotto al tipico approccio della “triple bottom line” (Elkington 1998), che
richiede di tenere conto non solo dei risultati economici (‘“one bottom line”),
ma anche di quelli di rilievo sociale ed ambientale (Hinna, 2002). La neces-
sitd di integrazione fra la prospettiva tradizionale e quelle piu innovativa
della rendicontazione ha trovato un ulteriore sviluppo con la promozione del
bilancio integrato (o integrated reporting o reporting integrato), da parte di
studiosi (Eccles e Krzus, 2010) e rappresentanti del mondo delle professioni
(IIRC, 2013; IoDSA, 2009).

La diffusione dell’integrated reporting, cosi come quella di strumenti
presenti gia da piu tempo quali il bilancio di sostenibilita, pare destinata a
crescere per effetto della Direttiva n. 95 del 2014, resa applicativa in Italia
con il d.lgs. 254/2016, che prevede 1’obbligo di divulgazione di “informa-
zioni di carattere non finanziario” da parte degli enti di interesse pubblico
che superano determinate soglie di attivo patrimoniale o di fatturato.

Nell’ambito di questo quadro evolutivo, emerge perd come un aspetto che
puo essere considerato rilevante non abbia trovato ancora un adeguato spazio
di approfondimento e dibattito. Da una prima analisi della letteratura, infatti,
si evince come manchi di sistematicita un’analisi volta ad illustrare le diver-
sita o le uniformita emergenti nelle finalita e nei contenuti dell’informativa
non finanziaria nei contesti delle aziende pubbliche e delle aziende private.

Un’analisi di questo tipo appare di interesse per le discipline di matrice
aziendale perché consentirebbe di rilevare la presenza di profili di “unita
nella molteplicita” (Onida, 1960) nelle aziende pubbliche e private, con rife-
rimento a ruolo e contenuti del reporting non finanziario.

Compiere questo tipo di investigazione costituisce dunque 1’obiettivo fon-
damentale del lavoro, che si soffermera in particolare sulla ricerca di tali omo-
geneita e differenze nei documenti di integrated reporting, che costituiscono
I’evoluzione piu recente dell’informativa non (solo) finanziaria. In linea di
massima, diversi studiosi hanno rilevato come una diversa prioritizzazione de-
gli stakeholder e di rapporto con i mercati rendano necessaria 1’adozione di un
sistema contabile e di pratiche di reporting che rispondano alle diverse esigen-
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ze comunicative e siano funzionali alle peculiarita delle due tipologie di
aziende (Ellwood e Newbury, 2006; Grossi e Steccolini, 2015).

Alla luce del quadro qui descritto, dunque, il lavoro intende rispondere ai
seguenti quesiti di ricerca:

1) quali analogie e differenze fra aziende pubbliche e private hanno
messo in luce le analisi sin qui condotte dalla letteratura, in riferimento
alle finalita e ai contenuti in materia di rendicontazione non finanzia-
ria?

2) come la recente diffusione dell’integrated reporting influenza il qua-
dro sviluppato dal punto precedente?

Con la seconda domanda di ricerca si vuole comprendere se I’IR tende a
confermare analogie e differenze fra aziende pubbliche e private gia rilevate
in letteratura o se presenta spunti innovativi.

Per dare compiuta risposta a questi quesiti di ricerca, il percorso metodo-
logico che viene presentato partira da un ampio approfondimento della lette-
ratura in materia, per poi soffermarsi su un lavoro di analisi empirica basato
sull’utilizzo del metodo di ricerca dei case study (Yin, 2015). In particolare,
mediante lo svolgimento di interviste di ricerca con i responsabili della ren-
dicontazione non finanziaria all’interno delle aziende oggetto di studio, sono
analizzati due casi di aziende, una pubblica e una privata, che hanno redatto
I’integrated report, cercando di mettere in luce in particolare i profili di
orientamento all’esterno di tali documenti, vale a dire la prioritizzazione de-
gli stakeholder, I’eventuale presenza di processi di coinvolgimento degli sta-
keholder stessi (stakeholder engagement) nei processi di redazione, il grado
di penetrazione del documento fra le diverse categorie di stakeholder, gli
strumenti di comunicazione utilizzati per la diffusione del report e gli even-
tuali feed-back ottenuti.

Alla luce di questo percorso metodologico, il primo quesito di ricerca ¢
stato sostanzialmente sviluppato sulla base dell’analisi della letteratura (pre-
sentata nel secondo paragrafo di questo lavoro), mentre il secondo quesito di
ricerca ¢ stato approfondito sulla base sia dell’analisi della letteratura, sia
dell’analisi empirica (quest’ultima descritta nel terzo paragrafo del lavoro).

I risultati del lavoro sono di duplice natura. Da una parte vi ¢ I’intenzione
di portare la tematica oggetto di questo lavoro, che, come si ¢ detto, non ha
trovato in letteratura una trattazione sistematica, all’attenzione della comu-
nitd scientifica. Dall’altra parte, si intende proporre delle riflessioni, deri-
vanti da alcune delle prime esperienze in materia, sulla presenza di analogie
e differenze nei principi ispiratori e nei contenuti specifici dei report integrati
delle aziende pubbliche e private.
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1.2. Analisi della letteratura

A differenza delle metriche relative alle performance economico-finan-
ziarie, individuate dai principi contabili e dagli operatori di mercato, la defi-
nizione di informativa non-finanziaria varia a seconda dei contesti in cui ¢
analizzata e dell’oggetto di misurazione (capitale sociale, ambientale,
umano, responsabilita sociale e cosi via) e, di conseguenza, in letteratura non
¢ individuabile una definizione univoca (Erkens, Paugam e Stolowy, 2015).
Essa concerne vari aspetti dell’attivita aziendale, quali la responsabilita e la
sostenibilitd sociale ¢ ambientale, la corporate governance e il capitale
umano (Ernst e Young, 2016).

La necessita di informazioni integrative, rispetto alla tradizionale infor-
mativa del bilancio di esercizio, ¢ legittimata dall’interdipendenza esistente
in ogni azienda, sia essa pubblica o privata, tra la stessa e i suoi stakeholder
(Perrini, 2006), e deriva da svariate motivazioni, prima fra tutte il contesto
economico e sociale di riferimento in cui I’azienda opera (Gray, Adams, and
Owen, 2014). Il quadro di analisi si evolve nel corso dei decenni passati fino
ad arrivare, verso il finire del secolo scorso, alla proposta di considerare in
maniera integrata le performance economiche con quelle di natura ambien-
tale e sociale (Gray, Kouhy e Lavers, 1995), secondo il noto approccio della
“triple bottom line” (Elkington, 1998).

L’evoluzione della rendicontazione extra-contabile ¢ dovuta a diversi fat-
tori, interni ed esterni all’impresa, quali maggiore consapevolezza da parte
di stakeholder e management, maggiore pressione sulle tematiche relative
alla responsabilita sociale ed ambientale ¢ maggiori rischi, ivi compreso
quello reputazionale (Baron, 2014). In aggiunta, la teoria dell’agenzia, la Si-
gnalling theory e la legitimacy theory attribuiscono alle relazioni dell’im-
presa con I’ambiente esterno la spinta a fornire, in maniera volontaria, infor-
mazioni di natura non finanziaria (Marchi e Trucco, 2017).

L’aumento della consapevolezza da parte degli stakeholder riguardo te-
matiche di sostenibilita, sia sociale che ambientale, certamente comporta una
maggior richiesta informativa, tanto per le aziende private quanto per quelle
pubbliche. Queste ultime, in particolare, sono sottoposte ad una maggiore
pressione, rispetto alle aziende private, in tema di informazioni sulla soste-
nibilita, essendo al centro degli interessi di un vasto gruppo di stakeholder,
identificabili nella societa in generale (Greiling e Griib, 2014; Cantele, Tsalis
e Nikolaou, 2018), e destinatari della relativa disclosure (Pavan, Reginato e
Anselmi, 2015).

Nelle aziende pubbliche, inoltre, accanto ai risultati di natura economico-
finanziaria assume un forte peso la rendicontazione legata alla mission azien-
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dale, di natura prettamente sociale e deputata alla creazione del valore sia per
I’individuo che per la collettivita (Borgonovi e Mussari, 2011), ed ¢ pertanto
indispensabile la comunicazione verso 1’esterno di informazioni concernenti
le performance non finanziarie, mediante documenti diversi rispetto al bilancio
di esercizio tradizionalmente inteso, quali il bilancio sociale (Hinna, 2004).

Nonostante ci0, seppur i report di sostenibilita nella pubblica amministra-
zione siano aumentati a causa della maggior richiesta di accountability da
parte della collettivita, il processo di rendicontazione in tali tipologie di
aziende ¢ generalmente pervaso da un atteggiamento passivo che si traduce
nel mero recepimento delle relative norme, come dimostrato dal recente per-
corso di applicazione del bilancio consolidato negli enti locali (Carini et al.,
2016) e I’adozione di report di sostenibilita da parte delle aziende della pub-
blica amministrazione spesso si rileva un’attivita non continuativa (Bonollo,
2015). In aggiunta, il sistema contabile della pubblica amministrazione ¢
stato recentemente oggetto di un processo di armonizzazione che, tuttavia,
sembra essere funzionale ad un rafforzamento della contabilita nazionale
(Pozzoli e Mazzotta, 2012; Mussari, 2012) piuttosto che ad un migliora-
mento dell’accountability.

Nelle aziende private, d’altro canto, la disclosure di informazioni non fi-
nanziarie, strettamente connesse con 1 temi di sostenibilita finanziaria, so-
ciale e ambientale, ¢ cruciale per il successo nel lungo periodo, e quindi per
la loro permanenza sul mercato. La recente crisi economica ha infatti eviden-
ziato i rischi connessi ad una rendicontazione incentrata sul breve periodo e
sugli aspetti prettamente economico-finanziari (Erkens, Paugam e Stolowy,
2015).

Il sistema di informazioni non finanziarie, invece, risulta lo strumento per
diffondere e far comprendere all’ambiente esterno il modo attraverso il quale
un’azienda crea e mantiene valore nel tempo (Corsi, Magnaghi e Mancini,
2016), accentuando quindi il medio-lungo periodo come orizzonte temporale
di osservazione. Non di rado, tuttavia, tale informativa ¢ uno strumento di
mera legittimazione agli occhi degli stakeholder, pit che una leva strategica
(Bini, Bellucci e Giunta, 2016). A supporto di tale affermazione, a titolo di
esempio, lo studio di Garzella e Fiorentino (2013) mostra la scarsa presenza
di indicatori di misurazione dei risultati ottenuti dalle strategie di sostenibi-
lita ambientale messe in atto dalle societa quotate italiane e ampiamente ren-
dicontate nei report annuali.

In Europa, queste nuove tendenze sono state oggetto di recente attivita
normativa con I’emanazione della Direttiva n. 95 del 2014, che amplifica
quanto gia introdotto dalla Direttiva n. 51 del 2003, e recepita in Italia per
effetto del d.lgs. 254/2016, degli enti di interesse pubblico che superano
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determinate soglie di attivo patrimoniale o di fatturato, sostanzialmente le
imprese di maggiori dimensioni, ma che da facolta di uniformarsi ai suoi
principi a tutte le aziende che mostrino una sensibilita particolare al tema
della comunicazione delle informazioni di natura extra-contabile.

Accanto al legislatore e ancor prima dell’emanazione della Direttiva ci-
tata, una serie di organismi pubblici e privati si € occupato nel tempo di pre-
disporre linee guida per la rendicontazione di informazioni non-finanziarie:
tra queste, ampiamente diffuse sono le Guidelines sviluppate dalla Global
Reporting Initiative a partire dal 2000. Di piu recente introduzione, invece,
¢ il framework introdotto dall’International Integrated Reporting Council
(IIRC, 2013), che offre uno strumento per I’integrazione dell’informativa
economico-finanziaria tradizionale con quella non finanziaria, auspicata
dalla letteratura (Pesci e Andrei, 2011; Eccles e Krzus, 2010). La caratteri-
stica principale del framework consiste nell’obiettivo primario enunciato nel
documento, ossia la divulgazione di come 1’azienda crea valore nel tempo
per i propri stakeholder (IIRC, 2013).

La diffusione del framework in materia di integrated reporting (IR) ¢ av-
venuta principalmente nelle imprese private (Havlova, 2015; Wild e van
Staden, 2013; Incollingo e Bianchi, 2016), ma sono presenti alcuni casi di
adozione da parte della pubblica amministrazione, grazie alla sua natura
principles based, al risparmio dei costi conseguente alla redazione di un
unico documento e alla previsione di informazioni concernenti diverse tipo-
logie di capitale, utilizzate e riconosciute anche dalla pubblica amministra-
zione (Veltri e Silvestri, 2015). Inoltre, tale modello di report, abbracciando
la logica dell’integrated thinking che investe I’intera organizzazione, si € ri-
velato uno strumento utile per produrre cambiamenti nel processo decisio-
nale aziendale e nei sistemi di controllo gestionale (Guthrie, Manes-Rossi e
Orelli, 2017) in un’ottica di adozione di modelli di gestione conformi al New
Public Management. L’integrated reporting, infine, si presta ad essere uno
strumento utile per armonizzare i contenuti dell’informativa non finanziaria
delle due diverse tipologie di aziende (Kober, Lee e Ng, 2007; Canaway et
al., 2018; Ellwood e Newbury, 2006; Grossi e Steccolini, 2015).

Alla luce della letteratura esaminata, ¢ possibile trarre le seguenti conclu-
sioni:

i. nelle aziende private, il tema della rendicontazione non finanziaria ¢
trattato in modo proattivo, al fine di mitigare la “conflittualita” con gli
stakeholder e non minare le capacita reddituali dell’impresa nel lungo
periodo. Nelle aziende pubbliche, invece, |’ atteggiamento ¢ piu di tipo
compliant, ossia volto prevalentemente a recepire le normative di ri-
ferimento;
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ii. nelle aziende private, il processo di stakeholder engagement, pur se
talvolta consistente in un mero strumento di legittimazione, ¢ piu di-
namico rispetto alle aziende pubbliche. I relativi risultati, inoltre, sono
di norma oggetto di disclosure. Nelle aziende pubbliche, invece, ¢
un’attivita meno sviluppata sia per i costi necessari per la sua imple-
mentazione, sia per la natura degli stakeholder stessi;

iii. entrambe le tipologie di aziende necessitano di diffondere verso
I’esterno il processo di creazione e diffusione di valore, per la perma-
nenza sul mercato per le aziende private e per motivi istituzionali per
le aziende pubbliche. L’IR ¢ caratterizzato proprio dal focus sulla crea-
zione di valore nel breve, medio e lungo periodo e, pertanto, si pone
come modello ideale per il raggiungimento di tale scopo per entrambe
le aziende;

iv. 'IR, grazie alla sua natura principles based, rappresenta uno stru-
mento utile per uniformare il contenuto dell’informativa non finanzia-
ria nelle due tipologie di azienda esaminate. L.’atteggiamento passivo
in merito alla disclosure aziendale, riscontrabile in taluni casi nelle
aziende pubbliche, potrebbe essere assecondato proprio dalla suddetta
natura, che impone al redattore di bilancio I’applicazione delle previ-
sioni contenute nel framework. Inoltre, potrebbe essere lo strumento
idoneo per sviluppare la rendicontazione di informazioni non finan-
ziarie da parte delle aziende pubbliche, grazie alla potenziale riduzione
dei costi legati al processo di rendicontazione in un unico documento.

1.3. Analisi empirica
1.3.a. Metodologia della ricerca

Per rispondere al secondo quesito di ricerca, in linea con altri studi condotti
sull’integrated reporting e sull’informativa extra-contabile (Veltri e Silvestri,
2015; Guthrie, Manes-Rossi e Orelli, 2017) ¢ stata utilizzata la metodologia
dei case study, che consente un’analisi approfondita della tematica oggetto del
presente lavoro (Eisenhardt, 1989). Tale metodologia di ricerca di tipo quali-
tativo si mostra particolarmente adatta allo studio di contesti complessi nei
quali vi sono diverse variabili da considerare, espresso tipicamente da research
guestions introdotte dall’avverbio “come” (Yin, 2015).

L’obiettivo dell’indagine empirica €, infatti, quello di comprendere se ed in
che modo la diffusione dell’integrated reporting abbia influenzato o possa in-
fluenzare il quadro di analogie e differenze tra aziende pubbliche e aziende
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private emerso dai precedenti studi in materia di rendicontazione non finanzia-
ria. A tale scopo, sono state selezionate due aziende, una pubblica e I’altra pri-
vata, che, su base volontaria, hanno pubblicato 1I’integrated report. La sele-
zione dei casi risponde all’esigenza di esaminare due contesti aziendali nei
quali I’adozione dell’IR rappresenti una prassi consolidata. Le due aziende in-
dividuate, infatti, possono considerarsi pioniere in tal senso, avendo maturato
un’esperienza piu che quinquennale nell’implementazione del processo di IR.

La ricerca ¢ stata condotta attraverso interviste telefoniche semi-struttu-
rate, della durata media di circa un’ora, concesse dal responsabile del mar-
keting e servizio clienti per I’azienda pubblica e dal responsabile della fun-
zione amministrazione, finanza e controllo per I’azienda privata, effettuate
rispettivamente nei mesi di giugno e maggio. E stata preliminarmente predi-
sposta una traccia dell’intervista con dei quesiti sviluppati sulla base della
domanda di ricerca e della revisione della letteratura, ma ¢ stata data comun-
que ampia liberta agli intervistati di aggiungere commenti, riflessioni e con-
siderazioni sull’argomento.

L’intervista ¢ stata strutturata in modo da comprendere le uniformita e/o
le divergenze tra aziende pubbliche e aziende private con riferimento a tre
profili di indagine:

a. finalita e contenuti dell’IR ed effetti derivanti dalla sua adozione;

b. ruolo degli stakeholder nel processo di IR (prioritizzazione degli sta-
keholder nell’ambito dei processi di implementazione dell’IR ed even-
tuale presenza di processi di coinvolgimento degli stakeholder nella
redazione dell’IR);

c¢. strumenti di comunicazione utilizzati per la diffusione dell’IR, grado
di penetrazione dell’IR fra le diverse categorie di stakeholder ed even-
tuali feed-back ottenuti.

Per assicurare 1’accuratezza dell’analisi e dell’interpretazione delle infor-
mazioni raccolte durante le interviste ¢ stato adottato un procedimento di va-
lidazione (Miles e Huberman, 1994). Piu specificamente, con il consenso de-
gli intervistati, le due interviste sono state registrate e trascritte. La trascri-
zione della registrazione ¢ stata successivamente inviata ai due interlocutori
che ne hanno validato il contenuto. Inoltre, per garantire 1’affidabilita dei
risultati e la triangolazione delle risorse utilizzate, sono state consultate di-
verse fonti (Chiucchi, 2012). In particolare, sono stati analizzati gli integra-
ted report pubblicati e le informazioni disponibili sul sito web di ciascuna
azienda. In tal modo, ¢ stato possibile verificare le informazioni ottenute at-
traverso le interviste.

Nelle sezioni successive, dopo aver presentato i due casi esaminati, si ri-
portano la comparazione e I’analisi critica dei risultati emersi dall’indagine.
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1.3.b. Il caso ANAS

11 caso di azienda pubblica selezionato ¢ la societa ANAS S.p.A., organi-
smo di diritto pubblico, con socio unico il Ministero dell’Economia e delle
Finanze. La societa, nata nel 2002 a seguito della trasformazione dell’Ente
Nazionale per le Strade, si occupa di progettare, realizzare, gestire e mante-
nere la rete stradale e autostradale di competenza, che si estende per oltre
26.444 km, contribuendo alla modernizzazione dell’Italia e allo sviluppo
dell’economia nazionale. Sebbene ANAS abbia formalmente la veste socie-
taria di societa per azioni, essa persegue interessi pubblici e gestisce risorse
pubbliche, tanto che ¢ assoggetta al controllo della Corte dei Conti.

ANAS rappresenta una delle piu importanti grandi aziende non quotate a
livello nazionale. Ha un fatturato di circa 739,6 milioni di euro, un attivo di
oltre 41,5 miliardi di euro e quasi 6.000 dipendenti.

Primo profilo di indagine. Dall’analisi documentale emerge come la pub-
blicazione del bilancio integrato possa considerarsi una fase di un ampio per-
corso verso la sostenibilita avviato dalla societa sin dai primi anni dalla sua
costituzione. Nel 2008 ANAS ha pubblicato il primo bilancio di sostenibilita,
uno strumento di rendicontazione volontaria predisposto con ’obiettivo di
informare gli stakeholder circa I’impatto sociale delle attivita svolte.

Dal 2012 ANAS ha deciso di comunicare la propria performance econo-
mico-finanziaria e di sostenibilita mediante un documento unico, il bilancio
integrato. Tale report ha, di fatto, sostituito la pubblicazione degli altri tradi-
zionali documenti separati, ovvero il bilancio d’esercizio, il bilancio conso-
lidato e il bilancio di sostenibilita. Attraverso il bilancio integrato la societa
intende «evidenziare le sinergie tra performance economiche e non econo-
miche e il modo in cui queste si influenzano, ponendo I’accento non solo
sulla gestione, ma anche sulla capacita dell’organizzazione di generare un
valore sostenibile nel futuro».

Il responsabile del marketing e del servizio clienti rivela nell’intervista
che la scelta di predisporre un unico documento sia stata determinata dalla
volonta di comunicare in maniera piu chiara agli stakeholder I’articolazione
e la multidimensionalita delle performance di ANAS e di garantire una mag-
giore trasparenza dell’informativa sia finanziaria, sia non finanziaria. Questi
obiettivi, identificati nel processo di redazione del bilancio integrato, riflet-
tono il cambiamento organizzativo e culturale registrato all’interno della so-
cieta.
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Con I’ingresso del nuovo amministratore delegato, 1’approccio ¢ stato quello
di rendere sempre pit ANAS un’azienda, un’azienda moderna. Prima ANAS era
vissuta come un ente pubblico, un braccio operativo di un ministero. L’approccio
che ¢ stato seguito, e che si sta seguendo, ¢ quello di trasformare ANAS in
un’azienda, sempre piu autonoma anche nel modo attraverso il quale reperisce i
fondi da parte dello Stato.

La spinta al cambiamento culturale deriva, in parte, dall’introduzione di
un sistema di valutazione delle performance, che lega le risorse pubbliche
assegnate ad ANAS al raggiungimento di determinati obiettivi. In tale ottica,
nell’ultimo “Contratto di Programma” sottoscritto dal Ministero delle Infra-
strutture e dei Trasporti ed ANAS sono stati inseriti indicatori di performance
che misurano la qualita dei servizi offerti ai clienti ed ¢ stato previsto il gra-
duale passaggio dalla logica del “contributo” a quella del “corrispettivo”.

Questo processo di rinnovamento di ANAS ha contribuito alla promo-
zione di un approccio gestionale orientato ai risultati, approccio che ha in-
fluenzato, in una certa misura, la modalita di presentazione delle informa-
zioni nel bilancio integrato.

L’ultimo bilancio integrato ¢ organizzato ragionando in un’ottica anche va-
loriale: si € cercato di legare certi aspetti ai valori dell’azienda, perché ¢ stato
fatto un grosso lavoro, internamente, di sensibilizzazione e enfatizzazione di una
cultura valoriale all’interno dell’azienda.

Tuttavia, la societa ritiene che per il proprio bilancio integrato prevalga il
ruolo di strumento di rendicontazione, piuttosto che quello di processo in
grado di stimolare il cambiamento culturale all’interno dell’azienda e con-
sentire una migliore percezione del valore creato.

I processi di creazione di valore fanno parte di processi di consapevolezza gia
presenti; il bilancio ¢ piu sul livello della rendicontazione; aiuta a “unire i pun-
tini” ma non ha di per sé rafforzato questi elementi. C’¢ una forte consapevolezza
della responsabilita che abbiamo in tema di responsabilita sociale e ambientale,
nelle varie entita dell’azienda. Il bilancio esprime la consapevolezza che ¢’¢ gia
all’interno, pero non ¢ lo strumento che accelera o stimola consapevolezza, in
quanto ¢ gia molto chiara e sentita.

Con riferimento ai contenuti del bilancio integrato, ANAS da ampio spa-
zio al tema della sostenibilita, in quanto ritiene che esso sia cruciale in

un’azienda pubblica che soddisfa gli interessi dell’intera collettivita. Per la
societa,
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la sostenibilita rappresenta la leva su cui sviluppare 1’intero approccio strate-
gico aziendale. L’obiettivo di ANAS, infatti, ¢ far si che la sostenibilita compe-
netri le scelte strategiche delle aziende, in modo tale che sia anche facile comu-
nicarlo all’esterno.

Ad ogni modo, non sembra che I’adozione del bilancio integrato abbia
influenzato la rendicontazione di tali informazioni e, piu in generale, di
quelle non finanziarie.

ANAS ¢ un’azienda che, per il ruolo che riveste e per le leggi a cui deve
sottostare, ¢ tenuta ad adempiere a certe tematiche di sostenibilita (ad esempio,
ambientale). Quello che vorremmo fare ¢ elevare la cultura aziendale da un di-
scorso di adempimento a motore di cambiamento dell’azienda. Fino ad ora, la
cultura aziendale era piu orientata ad essere compliant con le regole in tema, ap-
proccio tipico della Pubblica Amministrazione.

Per quanto concerne gli effetti sui propri interlocutori esterni, la societa
non ha percepito ulteriori benefici dalla pubblicazione del bilancio integrato,
né di miglioramento della reputazione aziendale, né di promozione del dia-
logo con gli stakeholder, valutando come di maggior rilievo i benefici piu di
natura interna descritti nelle righe precedenti.

Secondo profilo di indagine. Come ¢ emerso dall’intervista e dall’analisi
documentale, ogni stakeholder ha una influenza differente sulla societa, ¢
portatore di determinati interessi e conseguentemente presenta “proprie prio-
ritd informative”. La mappatura degli stakeholder occupa un ruolo premi-
nente nel bilancio integrato di ANAS, all’interno del quale non solo sono
identificate le diverse categorie (finanziatori, utenti, operatori trasporti ecce-
zionali, istituzioni, fornitori, dipendenti, azionista unico), ma ¢ anche eviden-
ziato il loro legame con i singoli capitali. Questo insieme di legami viene a
configurarsi, in un certo qual modo, come un elemento che esprime il grado
di rilevanza delle singole categorie per I’azienda. Azionista unico e finanzia-
tori assumono percid un ruolo preminente, poiché sono gli stakeholder
chiave di ben tre capitali (finanziario, fisico — denominazione adottata da
ANAS del capitale produttivo — e naturale). Un ruolo importante lo hanno
anche il personale e gli appaltatori per il capitale intellettuale, gli utenti, i
clienti, le istituzioni e i fornitori per il capitale sociale.

Emerge comunque il quadro di un’azienda per la quale la figura dell’azio-
nista pubblico assume un ruolo centrale, pur in un contesto piuttosto artico-
lato di relazioni con numerosi interlocutori esterni. A tale proposito, ¢ stato
dichiarato nell’intervista,
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un’azienda come ANAS ha diversi stakeholder: tutti siamo in qualche modo
stakeholder di ANAS. Stilare una graduatoria ¢ difficile perché I’impatto che
certi stakeholder hanno su ANAS ¢ differente: pud essere importantissimo o
nullo a seconda dell’argomento e della situazione. [...] abbiamo forti relazioni
con il territorio; quindi altri stakeholder importanti sono le amministrazioni locali
con le quali collaboriamo intensamente, in quanto la costruzione di una strada o
la previsione di una variante pud cambiare il tessuto economico di un territorio.

La societa conferma, poi, a proposito della determinazione della materia-
lita delle informazioni, il ruolo chiave dell’azionista pubblico.

Il Ministero delle Infrastrutture ¢ dei Trasporti ¢ il Ministero delle Finanze
sono gli interlocutori che hanno guidato certi aspetti della rendicontazione del
bilancio integrato.

Trattandosi di un’azienda pubblica, ANAS riporta 1’adozione di processi
di coinvolgimento degli stakeholder anche nella fase antecedente la pubbli-
cazione del bilancio integrato, registrando un «livello di interlocuzione quasi
quotidianoy» con alcuni portatori di interessi. Gia nel primo report del 2012,
per ogni categoria di stakeholder, erano riepilogati in tabella gli strumenti di
dialogo attivati, i principali risultati e gli obiettivi fissati per i successivi eser-
cizi. Ad ogni modo, la societa sottolinea come negli ultimi anni il processo
di stakeholder engagement abbia seguito un approccio piu strutturato rispetto
al passato, con I’introduzione di nuovi strumenti e procedure, volti, ad esem-
pio, a misurare la soddisfazione dei clienti o a valutare il livello di consape-
volezza sul ruolo della Societa.

Inoltre, ANAS, per un verso, sostiene che «non & stato il bilancio inte-
grato il promotore del dialogo con gli stakeholder», per altro verso, chiarisce
che «I’individuazione dei valori fondamentali € frutto anche dello stakehol-
der engagement» avviato con il bilancio integrato. Attraverso il coinvolgi-
mento degli stakeholder si € compreso come fosse indispensabile «comuni-
care che il tema dell’etica fosse in qualche modo affrontato e gestito da
ANASY.

Terzo profilo di indagine. Con riferimento al terzo profilo di analisi,
ANAS dichiara di diffondere il bilancio integrato prevalentemente attraverso
la pubblicazione online sul sito aziendale. Non sono utilizzati canali dedicati
alle diverse categorie di stakeholder; solo poche copie cartacee sono inviate
ad alcuni selezionati interlocutori.

La societa non ha ricevuto significativi feed-back a seguito della pubbli-
cazione del documento. Come emerge dall’intervista, la ragione ¢ duplice:
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da un lato, questa tipologia di rendicontazione € vista come «un atto dovuto
da parte di un’azienda come ANAS», che con tale report risponde alla pres-
sione imposta dagli stakeholder e dalla societa in generale sulle tematiche
relative alla responsabilita sociale e ambientale; dall’altro, ANAS rileva una
difficolta nella comunicazione dei contenuti, alcuni dei quali giudicati «di
difficile lettura da parte degli stakeholder». Un riscontro tangibile e formale
¢ in ogni caso stato registrato nel 2014, anno nel quale il bilancio integrato
di ANAS ¢ stata premiato con 1’Oscar di Bilancio nella categoria “Societa e
grandi imprese non quotate”.

1.3.c. Il caso Aspiag Service

Il caso di azienda privata selezionato ¢ la societd Aspiag Service S.r.l.,
rientrante nel gruppo internazionale SPAR Austria. Aspiag Service opera nel
settore della grande distribuzione organizzata, vendendo all’ingrosso e al
dettaglio prodotti alimentari e non, ed ¢ concessionaria del marchio Despar
per il Nordest dell’Italia, lavorando attraverso 3 centri distributivi (Bolzano,
Udine e Mestrino). La societa ha un fatturato di circa 1,66 miliardi di euro,
un totale attivo di oltre 1 miliardo di euro, 7.450 dipendenti e 223 punti ven-
dita.

La vision dell’azienda, ovvero «essere leader nel settore della grande di-
stribuzione e nella trading area di riferimentoy, ¢ realizzata facendo riferi-
mento «all’insieme dei valori di attenzione al cliente, innovazione, sviluppo
delle persone e sostenibilita» (Report Integrato Aspiag Service 2016, pag. 7).

Primo profilo di indagine. Il percorso che ha portato alla pubblicazione
del primo report integrato della societa ha avuto inizio nel 2011, su impulso
del responsabile della funzione amministrazione, finanza e controllo. Come
dichiarato nell’intervista,

I’IR ¢ un progetto aperto che ogni anno migliora. Il processo non ¢ stato com-
pletamente privo di difficolta: la difficolta maggiore ¢ stata quella dell’iniziale
coinvolgimento delle diverse aree, in particolare di quelle esterne all’idea del
progetto, e poi la creazione e la diffusione di una vera e propria cultura aziendale
che andasse incontro al progetto del report integrato.

Inizialmente, per la redazione dell’IR hanno prevalso motivazioni interne
all’azienda piu che istanze informative da parte degli stakeholder. Il princi-
pale obiettivo della pubblicazione dell’IR, infatti, ¢ quello di «rendicontare
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il valore dell’azienda ulteriore rispetto al valore espresso dal solo bilancio
di esercizioy.

11 report integrato rappresenta il primo strumento di rendicontazione vo-
lontaria adottato. La societa ha scelto di affiancare tale documento al tradi-
zionale bilancio d’esercizio, pubblicandone diverse versioni (una versione
completa in italiano, una versione completa in inglese, un abstract in ita-
liano).

Inizialmente I’IR presentava in prevalenza informazioni sul capitale fi-
nanziario, materiale-strutturale e intellettuale. Oggi, per Aspiag Service tutti
i capitali sono importanti, anche se

il capitale finanziario assume una certa importanza in virtu anche del fatto
che tramite il risultato di esercizio riusciamo poi a svolgere tutta una serie di
attivita sostenibili dal punto di vista ambientale e sociale e quindi riusciamo ad
avere metriche che coprono tutti i capitali.

Grazie all’adozione del report integrato, sono state ampliate le informa-
zioni non finanziarie, sottoposte anche ad assurance.

Man mano che abbiamo iniziato a rendicontare sempre piu temi, abbiamo
coinvolto altre funzioni e quindi anche la rendicontazione ¢ stata ampliata. Cer-
tamente ¢ stata utile anche la consulenza esterna della nostra societa di revisione
che ci ha permesso di certificare le informazioni non finanziarie da inserire nel
report integrato. Quindi, la raccolta dei dati ¢ andata ampliandosi ed ¢ stata cer-
tificata. Nel corso dell’anno al fine di migliorare continuamente il report inte-
grato vengono coinvolte diverse funzioni, si creano diversi focus group e poi,
appunto, ¢’¢ un coordinamento per la definizione del contenuto del report inte-
grato.

Con riferimento agli effetti, a seguito della pubblicazione dell’IR, la so-
cieta ha percepito un miglioramento della reputazione aziendale e del rap-
porto con i finanziatori, in particolar modo, con le banche. L’ implementa-
zione di un processo ispirato alla logica dell’integrated thinking, poi, ha con-
tribuito a chiarire in che modo i singoli capitali creano valore per 1’azienda,
stimolando una maggiore consapevolezza dei meccanismi di creazione del
valore. Inoltre, la societa dichiara che,

dopo I’introduzione dell’IR, abbiamo sicuramente implementato nuovi modi
per calcolare nuovi impatti (non calcolati prima dell’IR) e abbiamo utilizzato
metriche e strumenti nuovi: questi sono dei cambiamenti notevoli dal punto di
vista organizzativo, che ci hanno permesso di sviluppare un nuovo modo di ali-
mentare le decisioni di investimento e di allocazione delle risorse e migliorare
trasparenza e reputazione.
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Secondo profilo di indagine. Il report integrato di Aspiag Service € rivolto
ad un’amplia platea di stakeholder. Le principali categorie dei portatori di
interessi sono: i clienti, gli affiliati, i fornitori, i collaboratori e le banche. A
questi, si aggiungono le associazioni di rappresentanza, i competitor e le uni-
versita. Per la societa, tuttavia,

non ¢’¢ una vera e propria gerarchia. Non € una questione di maggiore o mi-
nore importanza degli stakeholder, ma una questione di diversita delle relazioni
instaurate. Quella con i clienti, come si puo intuire, € primaria. Ma cio non toglie
importanza al resto, in particolare ai collaboratori.

L’adozione dell’IR ha permesso ad Aspiag Service di avviare un graduale
processo di coinvolgimento degli stakeholder, che ha influenzato nel tempo
il contenuto informativo del documento. La societa rivela

un generale interesse degli stakeholder verso il report integrato che si dif-
fonde sempre di piu e trova sfogo nelle risposte che riceviamo, nella partecipa-
zione che riscontriamo al progetto e nella loro maggior inclusione a livello di
processo decisionale [...] Lo stakeholder engagement ci permette di andare a
definire quali sono le questioni che interessano sia Aspiag che i nostri stakehol-
der. Una volta creata la matrice di materialita, secondo lo standard GRI, ¢ stato
possibile fare un percorso di mappatura, identificazione, mitigazione dei rischi
anche con una definizione della matrice dei rischi secondo quanto prescrive il
framework IIRC. Questo ci ha consentito di capire quali sono gli impatti sui di-
versi capitali.

Terzo profilo di indagine. Aspiag Service pubblica il report integrato in
diversi formati: versione integrale, versione sintetica e versione online. In
relazione alle diverse tipologie di stakeholder, la societa prevede differenti
canali di comunicazione, mirando alla piu ampia diffusione possibile. Il re-
port integrato viene inviato internamente ad amministratori, dirigenti e altri
dipendenti ed esternamente a fornitori, consulenti esterni, banche, associa-
zioni del settore. La versione in inglese consente la comunicazione delle per-
formance finanziarie e non finanziarie dell’azienda ai partner stranieri, come
la casa madre, I’IIRC, la GRI e le altre aziende o universita straniere.

Per la societa la redazione dell’IR & un processo aperto che migliora di
anno in anno. I feed-back ricevuti dagli stakeholder testimoniano un discreto
grado di penetrazione dell’IR.

A livello interno si evidenzia una maggiore collaborazione al progetto che
significa, in termini concreti, una maggiore celerita nel fornire i dati, una mag-
giore quantita dei dati stessi, un maggior interesse generale, una maggiore parte-
cipazione al report integrato da piu parti a livello aziendale. Cio ha permesso,
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col tempo, di redigere un report integrato di alta qualita che, proprio per questo,
nel corso della sua edizione 2016, ¢ stato premiato a livello nazionale e interna-
zionale.

1.3.d. Comparazione e analisi critica

L’analisi comparativa dei due casi consente di apprezzare in che modo la
diffusione dell’integrated reporting abbia influenzato il quadro di analogie e
differenze tra aziende pubbliche e aziende private emerso dai precedenti
studi in materia di rendicontazione non finanziaria.

Come gia rilevato in letteratura, I’analisi empirica conferma che 1’azienda
pubblica, rispetto a quella privata, ¢ sottoposta ad una maggiore pressione di
informazioni sulla sostenibilita. L’IR, infatti, rappresenta la naturale evolu-
zione del tradizionale modello di rendicontazione delle informazioni non fi-
nanziarie, ovvero del bilancio di sostenibilita. La promozione dell’interesse
pubblico e I’agire per soddisfare le necessita della collettivita impongono a tale
categoria di azienda di dare particolare risalto alle performance di responsabi-
lita sociale, anche nel bilancio integrato. Diversamente, per 1’azienda privata
il documento si mostra come uno strumento utile per rendicontare informa-
zioni non finanziarie focalizzate principalmente sul capitale intellettuale (qui
inteso nella concezione ampia presente in letteratura manageriale, piuttosto
che in quella dello stesso framework dell’TIRC).

Le motivazioni di redazione dell’IR appaiono di natura esterna per
’azienda pubblica e di natura interna per 1’azienda privata. Per la prima I’IR ¢
considerato “un atto dovuto” e quindi sembra essere uno strumento di legitti-
mazione nei confronti della collettivita. Da entrambe le realta, comunque,
emerge 1’esigenza di diffondere verso I’esterno il processo di creazione e dif-
fusione di valore.

Per I’azienda pubblica I’IR incrementa poco la consapevolezza dei pro-
cessi di creazione del valore, ma ¢ considerato come una modalita di rappre-
sentazione delle proprie performance finanziarie e non finanziarie. Va co-
munque rilevato come la proposta del bilancio integrato serva anche a pro-
muovere e a diffondere all’interno dell’azienda soprattutto, ma anche al suo
esterno, i contenuti propri di un percorso di aziendalizzazione (Anselmi
1995) che vuole affermare il ruolo di ANAS come azienda a tutti gli effetti
e non come ente pubblico legato unicamente a processi di public spending.
Cid detto, nell’azienda privata esaminata, emerge un approccio maggior-
mente proattivo, in quanto I’IR viene ritenuto un processo in grado di stimo-
lare il cambiamento culturale all’interno dell’organizzazione. A questo va
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aggiunto che in Aspiag Service la rendicontazione extra-contabile ha assunto
maggiore valore come iniziativa nei confronti di una categoria di stakehol-
der: i clienti. L’IR ha consentito, cosi, anche di rafforzare I’immagine azien-
dale e migliorare la percezione della clientela.

Coerentemente alle attese, le evidenze empiriche dimostrano un’attivita
di stakeholder engagement nell’azienda privata tendenzialmente piu struttu-
rata e piu dinamica rispetto a quella dell’azienda pubblica. La prima, tra I’al-
tro, ricerca attivamente feed-back sul bilancio integrato in un’ottica di conti-
nuo miglioramento dell’informativa.

1.4. Conclusioni

Il presente lavoro intende contribuire al dibattito sul ruolo dell’informa-
tiva extra-contabile, con particolare riferimento agli aspetti di comunicazione
esterna verso gli stakeholder. A tal fine, si propone di fornire una risposta a
due quesiti di ricerca:

1) Quali analogie e differenze fra aziende pubbliche e private hanno
messo in luce le analisi sin qui condotte dalla letteratura, in riferimento alle
finalita e ai contenuti in materia di rendicontazione non finanziaria?

2) Come la recente diffusione dell’integrated reporting influenza il qua-
dro sviluppato dal punto precedente?

Con riferimento al primo quesito di ricerca, il lavoro offre una prima re-
visione sistematica della letteratura volta a comprendere le diversita e le uni-
formita emergenti nelle finalita e nei contenuti dell’informativa non finan-
ziaria nei contesti delle aziende pubbliche e delle aziende private. I risultati
di tale analisi mostrano poche uniformita e molte differenze tra le due realta.

Quanto alle uniformita, si rileva che entrambe le tipologie di aziende av-
vertono la necessita di diffondere verso 1’esterno il processo di creazione e
diffusione di valore (anche pubblico). In tal senso, ’IR sembra presentarsi
come strumento particolarmente appropriato per il raggiungimento di tale
scopo per entrambe le aziende.

Quanto alle differenze, la precedente letteratura sottolinea un diverso ap-
proccio seguito nella rendicontazione delle informazioni non finanziarie
(proattivo per le aziende private e compliant per le aziende pubbliche) e un
differente sviluppo delle attivita di stakeholder engagement (piu strutturate
e dinamiche nelle aziende private).
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Con riferimento al secondo quesito di ricerca, i risultati ottenuti dall’ana-
lisi empirica rispecchiano in grossa parte quanto emerso in letteratura.

Per quanto concerne, nello specifico, gli aspetti legati alla comunicazione
esterna verso gli stakeholder, attraverso 1’analisi dei due casi si ¢ giunti alle
seguenti conclusioni:

1)

2)

3)

alcuni stakeholder, come ¢ lecito attendersi, sono piu rilevanti di altri,
in relazione all’influenza esercitata sull’azienda; con riferimento a
questo punto, pero, emergono dal caso potenziali aspetti di osserva-
zione che potrebbero essere oggetto di spunto per approfondimenti fu-
turi; se, infatti, dalla letteratura in materia, il ruolo centrale pare essere
detenuto dagli investitori per le aziende private e dalla collettivita per
le aziende pubbliche, nei due casi analizzati emerge qualcosa di diffe-
rente; I’azienda privata, infatti, predilige I’interlocuzione con clienti,
fornitori, collaboratori e banche; probabilmente questo risultato ¢ in-
fluenzato dal fatto che 1’azienda non sia quotata; per I’azienda pub-
blica, ancora piu sorprendentemente, il ruolo di stakeholder di riferi-
mento per i processi di rendicontazione non finanziaria sembra essere
detenuto dall’azionista pubblico, piuttosto che dalla collettivita; in
questa specifica circostanza, 1’elemento chiave di interpretazione puo
derivare dal fatto che si sia in presenza di un’azienda pubblica di ri-
lievo nazionale e non locale, ma in ogni caso presenta un interessante
elemento di analisi;

le attivita di stakeholder engagement sono utili per migliorare la qua-
lita delle informazioni contenute nel bilancio integrato, consentendo,
tra I’altro 1’ottenimento di preziosi feed-back; tuttavia, ancorché con-
tinuativo, il coinvolgimento degli stakeholder ¢ ancora piuttosto for-
male e poco concreto nella realta pubblica;

sembra infine confermato che le aziende pubbliche non adottano stru-
menti di comunicazione extra-contabile efficaci, come avviene per il
caso dell’IR di ANAS, il cui contributo informativo presso le categorie
di stakeholder primari dell’azienda appare piuttosto limitato, al con-
trario di quel che avviene in Aspiag Service, 1’azienda privata analiz-
zata in questo lavoro.

Rispondendo dunque in maniera piu specifica al secondo quesito di ri-

cerca,

dalle evidenze empiriche non sembra che 1’integrated reporting venga

ad emergere come strumento in grado di supportare un piu efficace flusso di
comunicazione e di interazione con gli stakeholder esterni, alla luce delle
conferme evidenziate in merito al quadro di uniformita e differenze tra
aziende pubbliche e private gia emerso in letteratura. Cio che si puod mettere
in luce ¢ perd come innanzitutto dai due casi esaminati emerga una forte
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continuita nell’utilizzo dello strumento e un tendenziale percorso di miglio-
ramento, sia nel contesto pubblico sia in quello privato.

Questo pare significare che la ricerca possa richiedere ulteriori approfon-
dimenti futuri, con un’estensione dell’analisi sia in senso temporale sia in
senso longitudinale, volti a verificare di nuovo il secondo quesito di ricerca
e il grado di cambiamento apportato dall’IR.

Proprio partendo da quest’ultimo spunto, ¢ opportuno evidenziare i limiti
della presente ricerca. In primo luogo, il numero limitato dei casi esaminati
nell’analisi empirica non consente una generalizzazione dei risultati ottenuti.

Tuttavia, il presente lavoro ha sempre inteso avere natura esplorativa, for-
nendo cio¢ un contributo volto a stimolare future ricerche al fine di analiz-
zare possibili percorsi evolutivi di armonizzazione dei contenuti della rendi-
contazione non finanziaria, obiettivo fra ’altro che il framework stesso svi-
luppato dall’IIRC si pone di raggiungere.

Un secondo limite della ricerca ¢ invece il seguente. La realta pubblica
esaminata, pur se considerabile una “buona prassi” nella rendicontazione di
informazioni non finanziarie, si discosta da molte aziende pubbliche tradi-
zionalmente intese per talune peculiarita, quali la veste giuridica di societa
per azioni nonché I’avanzato grado di sviluppo del processo di “aziendaliz-
zazione”, soprattutto per cio che concerne 1’adozione di strumenti di gestione
e misurazione delle performance tipici delle aziende private. In tal senso,
dunque, il riferimento al caso esaminato come esemplificativo di una tipica
realta pubblica, puo essere messo in discussione, soprattutto se riferito allo
scenario di analisi del nostro Paese.
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2. POPULAR FINANCIAL REPORTING,
A NEW INFORMATION TOOL
FOR SOCIAL COOPERATIVES

by Paolo Pietro Biancone, Silvana Secinaro, Valerio Brescia
and Daniel lannaci

2.1. Theoretical Framework

2.1.1. Social cooperatives, stakeholder governance and needs

The business and managerial economic studies (Murray 1975; Ferrero,
1987) distinguish the entrepreneurial realities with respect to the object of
activity carried out in companies producing goods and services for the ex-
change of the market (or private companies) and supply companies or con-
sumer companies (Ferrero, 1968; Puddu, 2001; Boyne, 2002). The distinc-
tion between supply companies and companies is necessary as a theoretical
reference model, but seeing as the processes of consumption, production, ac-
quisition, storage and distribution are prevalent to all companies, the division
is often not so clear between consumer companies (public companies and
institutions of third sector) and production company (companies and coop-
erative enterprises) (Puddu, 2001). The distinction between consumer com-
panies and production companies refers to process of accumulation and dis-
tribution of capital and durability and use of capital during the phases of ra-
tional administration. Both consumer companies and production companies
share certain sources of capital accumulation, such as contributions from
third parties without consideration, capital disinvestments and debts; instead
they differ in terms of share capital or endowment fund, market revenues and
taxes levied only by public companies. The cooperative enterprises mainly
start their own production process way the contribution of the members who,
through a captive vote, define their employment and priority. Market reve-
nues are normally reinvested in favour of the same cooperative, with a view-
point to advantage of its members identifiable as the main stakeholders. Fre-
quently the company carries out a cultural or social welfare activity aimed at
some of its stakeholders; just as a consumer company it can also perform a
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commercial activity in parallel (Jones, 1995; Pollifroni, 2010). The coexist-
ence of the two aspects gives rise to a third category called compound or
mixed company (Ferrero, 1968). In this sense, business organizations that do
not have the purpose of creating profit for those who have “brought” venture
capital but the creation of social benefits for beneficiaries, other than share-
holders, are defined by non-profit doctrine; among these we find also social
cooperatives. Capital expenditures of consumer and production companies
relate to management costs, capital investments and repayment of debts. The
main distinction between the two types of company refers mainly to remu-
neration or repayment of the capital or the endowment fund. The cooperative
enterprises are characterized by the strategic nature of personnel costs and
specific reserves (social reserves) that some companies of this type must set
aside to protect their members and target as the purpose of their business.
All types of companies pursue through governance activities based on
rational activity, on the financial statements in order to pursue financial, pat-
rimonial, economic and organizational balances aimed at responding to an
anthropological need expressed by the various stakeholders (Biancone,
Secinaro & Brescia, 2016; Puddu, 2001; Rainero & Brescia, 2016). Govern-
ance and stakeholders often see a close correlation (Herman & Renz, 1999).
From empirical research in Italy we find ourselves facing social cooperatives
with governance based on multistakeholder, with workers members who
show evidence of high fidelity (Berkes, 2009). They are guided, to a signifi-
cant extent, by intrinsic motivations to work, thus revealing themselves will-
ing to give up higher salaries to operate within this organizational framework
(Borzaga & Depedri, 2002). In this context, the shared construction of mis-
sion budgets and reporting tools become essential for full active involve-
ment. Financial reports were recognised as the primary public domain source
of company information (Holland, 1999). In addition to this there is the ne-
cessity for members and the cooperative to provide information on their work
to other stakeholders and to represent the added value provided to the com-
munity in which the company operates through the provision of the social
service and of which the same members are often part of it. The term stake-
holder was conceptualized as those groups without whose support the organ-
ization would disappear (Freeman & Reed, 1983). According to the Stake-
holder Theory, the realization of any commercial activity must be aimed at
favouring the relationships and interests of the different parties involved. In-
terest groups are classified as environment - customers, shareholders and
companies - and categorized according to the process - workers and suppliers
(Atkinson, Waterhouse, & Wells, 1997). There are also two main groupings,
strategic and moral, being the standard of the proposed classification of a
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strategic nature (Frooman, 1999). The former corresponds to groups that in-
fluence the functioning of the organization and must be considered by the
latter in the context of its management, while the latter are influenced by
company actions. An important school of thought classifies them as eco-
nomic, organizational and social (Werther & Chandler, 2010). For the for-
mer, all groups that come from the company’s economic activity are in-
cluded. The cooperative, in which the partner is an interested role, presents
a special problem based on the different overlaps between his role as owner
and the various economic functions in which he participates, as a client, sup-
plier, lender or employee. Every day the socially responsible management of
the business becomes an implicit requirement in the field of business
(Castilla-Polo, Gallardo-Vazquezy, & Séanchez-Hernandez, 2015). A few
key topics that interest members include mission, vision and values, work-
place climate, social dialogue, human rights, community participation, local
economic development, environment, market relations and ethics (Birth,
Illia, Lurati, & Zamparini, 2008). This qualitative progressiveness of the in-
formation follows the basic characterizing pattern of a cooperative: stake-
holder satisfaction, going beyond the wall of the administrators regarding the
confidentiality of the company management. Currently, the information con-
tent is increasingly enriched with the increasing use of documents such as
the social balance, the environmental balance, the reporting of intellectual
capital, the balanced scorecard, up to the first integrated budgeting experi-
ments that includes all coherently the previous ones with the result of a pan-
oramic photograph of all the various aspects of business management. All
these tools are essential to provide transparent reporting; however, they need
a greater simplification that also allows accessibility. For a correct drafting
of a transparent balance, all documents mentioned emerge as pillars support-
ing the correct information on the boundary line of the mutualistic goals and
the clarity sought to provide the stakeholders with the concept of corporate
social responsibility (Rainero & Brescia, 2016). The need for transparency
towards the stakeholders started earlier with the corporatization of public
bodies, companies and bodies of social utility, then with the introduction of
accounting harmonization within a rational accounting process, as a process
of response to the public need (Burgstahler, Hail & Leuz, 2006; Brusa, 2013;
Buchi, Manzi, & Puddu, 2010) Now requires new reporting tools that every-
one can understand. It is important that these new grafts make the reader
participate and guarantee the possibility of evaluation at all levels of educa-
tion of the population, user and decision-maker often unaware of the service
offered (Biancone et al., 2016; Biancone, Secinaro, & Brescia, 2017¢). An
instrument already spread in the Anglo-American countries called Popular
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Financial Reporting. This tool is introduced for the first time in Italy in 2016
for local public companies, starting from the consolidated perspective, tries
to represent in an integrated overview financial and non-financial aspects
with a simple language (Biancone & Secinaro, 2015; Biancone et al., 2016).
The Government Finance Officers Association (GFOA) introduced the tool
for the first time in February 2006, calling for a comprehensive annual report
starting from the financial representation according to certain rules and indi-
cations. Popular Financial Reporting is drawn up within six months and starts
with the approval of the consolidated financial statements. It must present
information in a stimulating way with easy and understandable writing,
avoiding the technical jargon and translating the information into graphs. The
language is narrative to highlight some information and present financial
data through trends and comparisons. Essential for the success of the docu-
ment is the encouragement of feedback from stakeholders.

Financial reports created a ‘climate of confidence’ and learning opportu-
nities for users. They also generated minimum disclosure benchmarks, a tem-
plate for the form and content of interim announcements, and they were used
as an initial investment screening mechanism. Most importantly, the exist-
ence of the report, and the reporting cycle provided the structure around
which a whole range of private voluntary communications were made possi-
ble. Internal planning cycles were synchronised with the external disclosure
cycles (Holland, 1999).

The involvement of the main stakeholders and at the same time the con-
tribution of the production process of the local public group is like the ap-
proach that social cooperatives should have. The governance of these com-
panies will therefore have to consider both corporate decisions not only
aimed at maximizing shareholders, but also for the maximum benefit of the
community, not only economic, but for all those who have a relationship with
the company. Stakeholders are defined, in the first explanation, as groups
without the organization ceasing to exist (Freeman & Reed, 1983). In the
analysis of the social impact, an evaluation of the stakeholders is essential to
define the information requirements that the organization must meet, focus-
ing attention on the most relevant. Ethics and success strategy are considered
closely related (Sciarelli, 2011). Companies in the long term must pursue the
balanced satisfaction of all parties involved that converge in the company
promoting the competitiveness of the latter acting in the interests of the
shareholders. The involvement of all stakeholders must create a mapping of
them the top management in the governance of the company is required to
involve both the passive stakeholders and the active in the decisions
(Freeman, Rusconi & Dorigatti, 2007). The theory based on the rights of the
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various stakeholders focuses attention on all those groups that could have an
interest in the provision of the service (Mitchell, Agle & Wood, 1997). This
framework suggests the need to recontextualize the provision of services like
a process of social construction where the actors of self-organizing systems
negotiate rules, norms and institutional frameworks rather than taking the
rules of the game as given (Bovaird, 2007). In company planning, access to
information by the user could be a key element in the definition about the
financing of services and the level of output of the company. The mixed
companies have private capital but respond to public needs, therefore
changes also the corporate governance approach that will have to take into
account both the public approach related to New Public Management and
that of private companies (Codini, 2007). New Public Management is a ge-
neric term for a variety of management ideas, which introduce ideas and tools
such as competition, privatization, management by objectives, decentraliza-
tion, etc. in the public sector (Hood, 1991, 1995) and in mixed companies.
This concept, therefore regards the control and management of organizations
of public interest like a requirement for greater efficiency. Social coopera-
tives consider the needs of users, members and investors and public bodies
at the same level, which recognize their role and guarantee tax benefits if
they do not invest directly in carrying out their activities (Borzaga & Tortia,
2004; Matacena, 2012). In this regard, in the discussion we want to analyse
which social reporting tools can give a correct perception and analysis of the
service of public interest. The article intends to investigate on tools of greater
transparency, accountability and sharing of results with stakeholders, giving
an answer with this tool to requests of non-financial information. The study
presents the case study of the Arcobaleno Cooperative which uses a new ac-
countability tool for reporting to stakeholders, focusing on some aspects re-
quired both from the theory and of the legislation introduced about non-fi-
nancial information.

2.1.2. Social or Sustainability Reports and Consolidated Statement of
non-financial nature

The cooperatives have gained considerable space within our economic
system and the proof of this condition is the adaptation to the European
schemes thanks to the Legislative Decree 127/1991 that incorporates the IV
EEC Directive of 1978 (Repubblica Italiana, 1991a). It entered in effect, in
our country, through the financial statements relating, on 1993 as for other
corporate forms. Considered the mutualistic purpose that distinguishes them,
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established by law and statute, must give an appropriate information as the
line outlined by art. 2545 and art. 2 of the law 59/1992 (Repubblica Italiana,
1942, 1992). Therefore, also the explanatory note must adapt to requests of
the civil code regarding the timely information to be provided on the prevail-
ing mutuality. The guideline in accounting matters is established by Law
216/1974 (Repubblica Italiana, 1974). The budget must absolutely comply
with one of the general criteria set by art. 1 of the Delegated Law of 3 Octo-
ber 2001, n. 366 (Repubblica Italiana, 2001), conforming to the community
norms (it assumes importance the project of statute of the European Cooper-
ative Society, which is in advanced elaboration in the community), is partic-
ularly important be able to represent the complexity of a mixed company.
The new article 27, first clause, Legislative Decree 127/1991 (Repubblica
Italiana, 1991a) provides that, from 2016, are not required to prepare the con-
solidated financial statements the parent companies that, together with the
subsidiaries, have not passed for two consecutive financial years, two of the
following limits: 20 million euros of total assets in the balance sheet, 40 mil-
lion euros of total revenues from sales and services, 250 employees em-
ployed on average during the year. It’s necessary to draw up the social bal-
ance sheet for all the cooperatives with revenues excess of 1 million euros,
depositing it in the Third Sector Registry and publishing it on the internet
site art. 14 Legislative Decree 117/2017 (Repubblica Italiana, 2017). The
Regions of Emilia Romagna, Friuli Venezia Giulia and Lombardy, through
three distinct regional laws, had already introduced the obligation to draw up
the Social or Sustainability Report for social cooperatives as well as for bank-
ing foundations and social enterprises (Regione Autonoma Friuli Venezia
Giulia, 2006; Regione Emilia-Romagna, 2014; Regione Lombardia, 2015).
Different accounting principles and recalls encourage you to reduce the in-
formation provided in the explanatory notes in order to avoid the risk of los-
ing attention to the most important information and oblige you to draw up a
document containing non-financial information has been introduced with the
Law of 30 December 2016 n. 254 (Repubblica Italiana, 2016) published on
January 10, 2017, which will implement the Directive 2014/95/EU (UE,
2014). The introduction of consolidated statement of non-financial nature is
section of the discussions on sustainability launched in the last decade, due
to a progressive reduction of resources and a greater need to identify results
and company priorities with the introduction of performance indicators
(KPI). On 25 September 2015, the United Nations General Assembly
adopted the 2030 Agenda for Sustainable Development in which the guide-
lines of activities for the following 15 years are outlined at global level. The
17 Sustainable Development Goals that make up the 2030 Agenda represent
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the United Nations global action plan to eradicate poverty, protect the planet
and ensure prosperity for all. Identify a shared statistical information frame-
work as a tool for monitoring and evaluating progress towards the Agenda
objectives. The United Nations Statistical Commission set up the Inter
Agency Expert Group on SDG that defined a set of more than 200 indicators,
the which can be useful to have a frame of reference and the location of each
company for identified targets, the context is an essential starting point to
evaluate the trend. A report by KPMG that analyses the models implemented
in the last 20 years of reporting in the 41 countries considered, on average
sees a Sustainability Report achieved in 71% of the top 100 companies
(Gasperini & Zambon, 2017). The most used guidelines in sustainability re-
ports are those of the GRI and GASB which defines the principles of material
information and indicators that organizations can use to communicate per-
formance, environmental, social and economic impacts, through a sustaina-
bility report integrated in addition to the analysis of the ability of financial
capital to create value over time (Rainero & Brescia, 2016). With the purpose
to assessing sustainability, social aspect, which can’t be perceived in terms
of value among the fixed assets in the Consolidated Financial Statements, is
more relevant, but in the last 20 years has led to an increase in investments,
identifying it as the main factor for companies’ success. (Corrado, Hulten, &
Sichel, 2009; Edvinsson, 2000). To date, the national and international ac-
counting standards, as well as the guidelines about financial statements and
integrated reporting, have not fully implemented the legislation introduced
on the consolidated non-financial statement and on the expressed need for
representation of human capital. Furthermore, the European decree leaves
the discretion of the instrument and the guidelines to be adopted.

2.2. Methodology

In line with the purpose of this article, the case study methodology was
adopted by preparing a longitudinal and explanatory case study (Yin, 1981,
2017). In order to conduct an in-deth case study, the Italian social coopera-
tive Arcobaleno of Turin was selected for the implementation of non-finan-
cial information with a specific focus on the human resources factor (Por-
quier, Luciano & Di Monaco, 2010; Rosalba & Di Monaco, 2010) in the
group context and focusing on some more relevant aspects concerning the
consolidated statement of the financial statements financial. The case study
points out some relevant aspects and possible approaches of Popular Finan-
cial Reporting used by the cooperative and analyses the compliance with the
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law and the theoretical framework after analysing the other tools of social
accountability. The methods for collecting information use qualitative tech-
niques and provide for interviews with managers and employees, analysis of
internal documentation, observation of the reality and veracity of the data
declared with a re-elaboration of some data that guarantee the validity and
the realiability of the information. The validity is guaranteed by the triangu-
lation of different resources with evidence of the key information collected.
The collected evidence is guaranteed by a double control on information
through differentiated sources. The research makes it possible to record a
phenomenon in a real-life setting, where bundaries between the context and
the phenomenon tend to be blurred (Stake, 1995). The comparative analysis
carried out highlights the characteristics of the various social accountability
tools, with attention to non-financial information. The comparison allows in-
ternal validity on some characteristics according to what already defined by
Silverman (2013), Glaser & Strauss (1967). The data are not reprocessed in
order to provide their own theories but focus on mere observation, descrip-
tion and collection. As highlighted in order to ensure the validity of the case
study, the same elements were considered in different contexts such as the
municipal public group (Dezin & Lincoln, 2011; Eisenhardt, 1989). The lit-
erature allows to confirm and combine the information collected (Yin, 2017).
The transparency, the approach and the replicability of the analysis and of
the method allow reliability (Leonard-Barton, 1990). The rationale for the
choice of the case study is explained in relation to the context and to the
proposed KPI approach in order to appreciate the choice also guaranteeing
an external validity (Cook & Campbell, 1979, p. 83). The study focuses on
the elements required in the preparation of the contents of the consolidated
statement of non-financial financial statements, starting from a group gov-
ernance approach based on canvas model, business model disclosure up to
the creation and impact of value. The research considers some intangible el-
ements that characterize mixed-type companies. Codes of good practices
might be a suitable tool to strengthen governance structures and practices. At
a more practical level and focusing specifically on the accounting and audit-
ing fields, results might have some interesting implications, as investors,
market participants and, in general, any potential user of financial reports can
take the level of compliance with recommendations as a feasible and reliable
indicator of the quality of the accounting information released by the com-
pany (Garcia-Blandon, Argilés-Bosch, Martinez-Blasco & Merino, 2018).
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2.3. Analysis
2.3.1. Budget of mandate and Popular Financial Reporting

The mandate social balance sheet is an instrument that considers the activ-
ities and the results achieved with reference to the entire political mandate, as
well as the policies of the administration and the socially relevant results
achieved with reference to the policies, from the point of view effectiveness in
the implementation of the program. We mean results that are consistent with
the objectives and electoral programs specified at the start of the mandate in
order to: make known the ability / inability to complete and implement the
macro-objectives; degree of efficiency and economy achieved in the use of the
financial resources allocated and made available, with the correlation of the
spending mechanisms to the areas of intervention and the explanation of the
economic-patrimonial variation achieved during the period; create social effi-
ciency, so capacity to generate and promote the sustainable development of
the territory and the community of reference. If we want to draw a dividing
line between the mandate budget and the social budget, we can state that the
first refers to the entire term of the administrative mandate (five years). The
social budget is annual, the mandate budget is different since it focuses on
verifying the implementation of the objectives of the mandate program, while
the latter has a broader scope of action that extends to the reporting of the
overall social impact of public action. The mandate budget, unlike the social
report, generally provides for a lower level of stakeholder participation in the
reporting process. It is a tool related to public companies and being connected
to political planning has little to do with the governance and planning and con-
trol needs of a mixed company such as the social cooperative. Popular Finan-
cial Reporting enters the rational administration process linked to the realiza-
tion of the document. It also provides useful indicators to verify the achieve-
ment of the expected results. The latter constitute a first dashboard of result
indicators to be examined and compared, also evaluating the performance of
the current year and providing useful guidelines for future planning, orienting
the choices of managers and politicians.

2.3.2. The environmental balance and Popular Financial Reporting
The environmental balance is an instrument of social accountability

through which the company, usually on an annual basis, reports on the actions
carried out in the field of environmental sustainability through physical indi-
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cators and data concerning the destination of the expenditure sustained for en-
vironmental purposes. According to the indications provided by the European
Union with the document called Agenda 21 (Cicerchia, 2006), companies must
engage in the management, control and evaluation of input and output of this
kind. The environmental question is a very concrete problem: it is the control
of pollution, the quality of the territory, the protection policies, the availability
of resources and their social distribution. Furthermore, the traditional eco-
nomic-financial and budgetary planning documents are insufficient and un-
structured to take account of environmental costs (Cordazzo, 2002). Their im-
plementation is more linked to local and regional administrations that have
specific expertise in the field of environmental protection. They have sanction-
ing power in case of crime and can link results with political planning and
stipulated protocols. In the field of private and mixed companies, little is suit-
able, if not with a view to integration, merging for some aspects into the social
budget or the integrated budget. Popular Financial Reporting considers the
main corporate inputs and outputs, which, in public companies, are well suited
to the representation, activities and results of the Department for the protection
of the environment. In companies of different types, representation is strictly
linked to the production process and to the resources used and represented by
KPI, but it still intersects with the response to the information needs expressed
by both public and private stakeholders.

2.3.3. Gender Report and Popular Financial Reporting

The assumption of the use of social reporting tools aimed at the analysis
of budgets by gender, such as gender budgeting and gender auditing, com-
mits the company to implement neutral policies and focusing attention based
on the different need. The formulation of public budgets from a gender per-
spective requires a new budget idea and a reclassification of expenditure that
describes and evaluates the different relationship between economic facts
and social dimensions, according to the so-called human development ap-
proach. An emphasis on the techniques and methods of participation of civil
society in the goal-setting process. The creation of a process of defining ob-
jectives, indicators and control parameters that not only describe the actions,
but also explain the outcomes of a direct or indirect policy commitment of
the entity (Vijayalakshmi, 2002). The gender balance is normally aimed at
defining what are public programs. It normally doesn’t consider an entire
group of companies and is closely linked to the sensitivity of the private
company. It adapts a lot to what are the needs and needs of a mixed company,
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but this aspect is often integrated into the sustainability report. Social coop-
eratives are closely linked to the aspect of mutuality (Congiu, 2010) and
therefore also the reporting will tend to bring out these aspects. In both public
companies and private companies, Popular Financial Reporting, by orienting
the order and the manner of representation based on the need expressed by
gender, ensures greater transparency and responds to the needs expressed. A
representation of this type is complete and takes into account more and more
of all the needs of users of the report by managing at best the resources avail-
able (Biancone et al., 2017c).

2.3.4. The Sustainability Report and Popular Financial Reporting

Compared to the environmental budget, the sustainability report is a
“more complete” reporting tool, as it includes all the dimensions of the con-
cept itself: environmental sustainability as a capacity to maintain the quality
and reproducibility of natural resources; social sustainability as a capacity to
guarantee conditions of wellbeing and growth opportunities in respect of hu-
man and labour rights; economic sustainability as a capacity to generate in-
come, profits and work. It is possible to define the full appreciation of the
environmental dimension, as well as of the economic and social ones, as dis-
tinguishing features of this reporting tool with respect to the social report;
the attention to the well-being of future generations as stakeholders to whom
it is necessary to “give voice”; the ability to combine global dimension and
local dimension of development; the ability to be the result of an overall pro-
cess of interaction in the management policies of socio-environmental vari-
ables within the organization (Gazzola, 2012). The sustainability report is
the one that perhaps comes closest to what may be the needs of mixed com-
panies and which can also pay attention to aspects related to the intangible
values present in the company (Pedrini, 2012). If it is very suited to the re-
quest for identification of the added value of the company aimed at all stake-
holders, it is little adapted to the need to represent the entire group and to
provide consolidated information with simple language aimed at considering
more those who they can be the main stakeholders of a social cooperative
(users and workers). The sustainability report does not often start with a
group vision, even if the instrument can be adapted to the request. The Pop-
ular Financial Reporting, on the other hand, starts from a group vision in a
new public management perspective, and is well suited to those that are rep-
resentative of this type, even from private and mixed companies.
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2.3.5. Integrated reporting

The International Integrated Reporting Council (IIRC) defines the Inte-
grated Report as “a brief communication that illustrates how an organiza-
tion’s strategy, governance, performance and prospects make it possible
about value creation over the short, medium and long term in the context
which it operates”. In other words, the integrated budget is intended to pro-
vide detailed information on the resources used and on the reports on which
an organization generates influences. This tool is suitable to illustrate the
factors that affect the logistical capacity to create value over time and to de-
fine the connection between information of a different nature (financial, gov-
ernance, social and environmental). A structured reporting model should be
able to support greater understanding, because it systematically considers en-
vironmental and social factors in decision-making and communication pro-
cesses, as well as helping to create a more sustainable economy. The adop-
tion of integrated reporting requires the identification and overcoming of
critical elements arising from the complex coexistence of financial and non-
financial information, characterized by different characteristics (Incollingo,
2015). Normally, it does not start from the group vision.

2.3.6. Consolidated Financial Statements and Popular Financial Re-
porting

The Consolidated Financial Statements for companies provide the infor-
mation necessary to verify the degree of achievement of the objectives re-
lated to the entire aggregate, especially with reference to the composition of
the sources and the composition of the uses (Fornaciari, 2017; Pisoni,
Biancone, Busso, & Cisi, 2007). This context allows to know the financial
structure of the group, the degree of financial autonomy and the level of the
debt, the shareholding or the composition of the group, the total cost of the
same, the structural composition of the costs, especially those that are the
elements most significant part of the production. The Consolidated provides
information and knowledge of the different composition of income. Further-
more, it is possible to derive from this document the analysis of the ratio
between the income to be taxed as well as the capacity of the parent com-
pany. The income generated by the exchange with the subsidiaries with the
possibility of forecasting for consolidated business units. This information
allows the possibility of formulating programs for greater optimization to
identify the use of resources. Both national and international accounting
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standards converge with the intention of providing information from the con-
solidated group: accessible, comprehensible and transparent (Ecchia & Zarri,
2005). Especially in the context of a corporate group, where different com-
panies can be merged by nature and destination (profit and non-profit com-
panies), may intervene to support it the Popular Financial Reporting, a con-
solidated economic-patrimonial reporting tool, which integrates financial,
economic, patrimonial, quantitative and qualitative information of the Con-
solidated Group with a simple language, understandable also to non-profes-
sionals, therefore aimed at all citizens and stakeholders (Biancone et al.,
2016, 2017¢). The most widespread instrument in the municipalities and in
the Anglo-American States was applied for the first time in Italy with the
realization of the Popular Financial Reporting of the Municipal Group of the
City of Turin. The instrument in its first definition represented all aspects of
the public group. Subsequent projects are focusing on the prevailing needs
of the main stakeholder, the citizen, also differentiating the group’s attention
to gender needs (Biancone, Secinaro, & Brescia, 2017a). In the same docu-
ment are compared to the quantitative and qualitative results, representative
results related to the perception of the group or some specific services by
means of social indicators that ISTAT through new social welfare reporting
tools is implementing in the BES report for some years (Biancone, Secinaro
& Brescia, 2017b; Biancone et al., 2017a). However, the tool is well suited
to the needs of the group through representation: gender, environmental,
quantitative and qualitative, representing both financial and non-financial as-
pects. Since the accessibility of information by stakeholders is the fundamen-
tal point of Popular Financial Reporting, with them the company collaborates
year after year for the redefinition of content to adapt to what are requests
and information priorities. Moreover, given the difficulty in reading the re-
sults compared to the financial and non-financial contents linked to the level
of education, the tool is able to respond to the needs of the workers but also
to the needs of investors considering the possible gap and range linked to the
instruction (Biancone et al., 2017c¢). The connotation and vision of the whole
group allows a truthful representation of what is the real situation and trend,
giving the possibility to direct the programming aligning the needs of the
workers, and the objectives of the service contracts that the social coopera-
tives often stipulate for the achievement of common public interests with
local or regional authorities aimed at the satisfaction of the community. The
definition of guidelines and suggestions to ensure transparency and ease of
reading data (Hermann, 2011) well meet the needs of the declaration of non-
financial information, without the need to further adapt those accounting
principles and guidelines in the context of financial representation.
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Table 1 — Scheme for comparison between types of financial statements

Report Economic- Social Sustainability Integrated Popular Financial
financial Reporting

Focus e Economic

o Financial
e Asset

Focus Past (final balance) Past with e Past

temporale Future (budget or  orientation to e Present
programmatic the future e Future
budget)

Main subjects - Workers - Citizens - Interested - All stakeholders - All stakeholders with
(politicians, - Local public the focus of content
professionals, Companies according to the needs
auditors, - Mass Media of the main
researchers) - Human stakeholders
- Funders Resources
- Central - Non-Profit
Administration organizations
- Media Specialist

Commitment ~ Compulsory drafting Voluntary implementation

level

Approach Compliance Based on principles

Function Communicative o Communicative

o Strategic
Report with Complementary Incorporation of:  Incorporation of:
economic and e Economicand e Consolidated
financial financial economic and
statements statements financial statements
e Sustainability e Sustainability Report
Report o Information on
o Corporate corporate
governance governance with
Information approach to gender

e Possible focus ~ need
onintangible e Non-Financial Group
capital information
o Focus on intangible
capital

Source: own production

2.3.7. The structure of Popular Financial Reporting

The report is divided into chapters for ease of exposition. The introduc-
tory part defines in detail what is the Popular Financial Reporting, renamed
according to the needs of the stakeholders, the People’s Budget and Trans-
parency, which needs have been considered and the subjects involved in its
implementation. Normally the working group is composed of internal and
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external components to guarantee the representative veracity and the correct
methodological execution dictated by the scientific committee. A chapter is
dedicated to describing the composition and the main stakeholders of the
group, followed by a description of the main activities and the mission in
response to the company’s external and internal needs. To better convey the
communication, the consolidation of the group is graphically represented.
Popular Financial Reporting always starts from a financial, economic and
financial representation of the consolidated group to highlight the main items
related to the group’s activity, the absorption of resources but above all the
added value and sustainability linked to the value generated. The group’s
services are then described in quantitative and qualitative terms, describing
the financial resources used, linking them to non-financial information that
often cannot be presented in the financial statements or cannot be valued
compared to the context in the explanatory notes. Where possible, social in-
dicators are used to represent the reference context (Biancone et al., 2017b,
2017a). In all representations, simple and intuitive languages are used, also
with the help of graphics and images that recall key concepts expressed in a
discursive manner (Biancone et al., 2016). The final methodological note de-
fines the criteria of realization, the applied guidelines, the scientific evidence
useful to construct the document and to represent the results in a transparent
way, defining the different phases of the project. The dissemination plan is
an integral part of the document and is a key element for increasing the ac-
countability of stakeholders, allowing the possibility to collect requests, pref-
erences and comments from stakeholders to better represent the elements of
the document.

2.4. Case study and results
2.4.1. The Consolidated Group of Arcobaleno Social Cooperative

In the first place of activities of Arcobaleno Social Cooperative there is
the creation of income and work for members falling among the types of
people defined as “weak” in the social context, then the response to the need
of public and private companies and citizens by providing specialized ser-
vices related to the collection of paper and the disposal of specific types of
waste. The Cooperative has therefore focused on activities with features fo-
cused on simplifying the work to favour the skilled labour force; empowering
workers to keep up with the market; monitoring of results; solid assumptions
to guarantee people’s economic independence; always put the employment
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and social repercussions on the intervention territory at the centre of their
choices. The services offered by Arcobaleno are: “Cartesio”, door-to-door
collection of cellulose fractions; “bulky waste”, collection of bulky waste;
“Soeko”: paper, plastic and glass collection, asbestos removal. The consoli-
dated Group is made up of Arcobaleno Social Cooperative parent company,
Transistor Company, 100% controlled, which deals with collection and dis-
posal of RAEE, Abel Nutraceuticals Company, 60% controlled, which deals
with microalgae cultivation and Biosfered Company connected to the 35%,
academic spin-off of the University of Turin - Department of Life Sciences,
which markets extracts containing highly concentrated bioactive molecules
(Graph 1).

Graph 1 — Representation of consolidated group Arcobaleno Social Cooperative

2.4.2. Business model and disclousure of the Group

The starting approach in the representation of results is that of the Busi-
ness Model based on the company that intends to make visible, in the form
of'a complex scheme, its model of value creation or its own approach to co-
ordination and interrelationships between resources. Business model repre-
sentations are widely used tools to analyse the real needs of services in an
open dynamic environment (Barquet, de Oliveira, Amigo, Cunha &
Rozenfeld, 2013; Euchner & Ganguly, 2014). The Group always starts from
a consolidated overview that represents the model (Table 2).
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Table 2 — Analysis of the Consolidated Group of the Arcobaleno Social Cooperative

Key partners Key activities
[KP]: [KA]:
- Diesel fuel - Services
purchase group  planning
- Construction - Vehicle
equipment maintenance
company - Vehicles
(vehicles, fixed)  delivery
- Debris - Differentiated
SOCIAL collection
SERVICES - Call center
- Consorzio Abele m
Lavoro [KR]:
- Banks - Vehicles
- Telephony - equipment
- Consotiums _ Staff
- Qil
- ITC system
- Operational
headquarters
- Transfer areas

Value Propositions [VP]:  Customer Customer

- effectiveness of collection  Relationship [CR]: Segments [CS]:
services - Summits of the - Direct: Public

- use of disadvantaged staff ~ cooperative bodies

- legislative compliance - Service directors - Indirect: mass

- ethical behavior segment of

- professionalism (recovery citizens / users

of anomalies, development
of services, mapping, ...)

environment (fleet renewal)
- collection statistics surveys

Channels [C]:
Market:

- Calls for tenders

- Web data
transmission

Social:

- Events on the
territory

- Cultural projects with
schools and film
festivals

- Social media

Cost structure [CS]:

- staff

- vehicles

- equipment

- diesel

- vehicle and structure deposit site
- maintenance

- ITC infrastructures

Revenue streams [RS]:

Company Point of view:

customers are normally the heart of a business model, in this
case the working members are instead. Therefore, the
revenue stream is a consequence of the agreement with the
contractor.

Customer point of view:

the citizen in this reality does not pay additional costs for
further benefits, is entirely a consequence of the contract
signed for the service to generate the whole organization of
the system to be able to oil the mechanism.

Source: own production

The long-term value representation (Internal and External) considers the
inputs, business activities, output and outcome and is well suited to the map
for a business model disclosure provided by IR. In particular, the proposed
model is dynamic and must take into account outputs and outcomes for plan-
ning and future planning with a view to rational administration. (Migliavacca
& Rainero, 2016). Financial and non-financial elements, associated with
other indicators that identify the context, define the basis and provide essen-
tial tools necessary to govern the company. Considering the Disclosure map
of the Business model it is possible to analyse the most significant elements

(Graph 1).
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Chart 1. Map for a disclosure of the Business Model

Impact on long-term value creation (internal and external)

4 N N ( N\
Business
activities
e Research and
Outcome
Input development
. ) . o Customer Satisfaction
Capital, which e Planning
o Profit/Loss
may take the form o Design
o Shareholder return
of: o Production/
i . Output o Asset consumption
o Funding model conversion
e Products o Contribution to local
o Infrastructure o Market
. e Services economy through taxes
o People segmentation
o o Waste o Job creating
e Intellectual o Distribution
) » o Other by- e Employee development
Property e Service provision
i i Products and engagement
o Raw materials o Quality control
) o Improved standard of
o Ecosystems o Operational »
: } living
services improvement
N N o Environmental impact
o Relationship o Relationships
o License to operate
management
o After sales
services
. J U J J \_

J

Source: Business Model Background Paper for <IR>

Arcobaleno transforms into output a series of tangible and intangible re-
sources (capitals), which can be accessed directly (owned) or indirectly
(through commercial relations). The input analysis highlights those that are
the most important aspects of the social cooperative. The six capitals that are
part of the gears that create value for the company are examined. What
emerges from the table is that everything revolves around the identity of the

52

Copyright © 2018 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788891786876



cooperative considering the social and environmental aspects. The creation
of employment is in first place and therefore the role of the management is
important, because to pursue this objective it is important to know how to
maintain the economic balance and constantly monitor them to make the ap-
propriate alignments. An important part of the mechanism is the services that
they give to the indirect beneficiaries of what their mission: citizens. The
main activities concern the creation of job opportunities is the mission of the
cooperative and to ensure that this happens there is a need for the company
to be solid and works well to be able to give strength not only to what is now
part of its business but above all to always be able to activate projects that
can give rise to new jobs.

The company always strives to maximize the activities by enhancing the
social value also through initiatives whereby suppliers are also chosen with
the same mission to contribute to the community indirectly through other
non-profit companies. The environmental aspect is never neglected, every
year study is carried out to monitor the impacts and decrease them since they
must control not only the structure itself but also all the vehicles that make
the services for the city. The outputs show positive results for the reference
year as they are valued: the social, environmental and economic aspects nec-
essary to move forward with the activities. Arcobaleno Social Cooperative
has increased its initiatives on the territory, succeeding in involving a good
number of workers and this is important to reinforce the group ideal and so-
cial spirit to all members, making everyone aware of the theme and contrib-
uting to everyone’s personal growth. The staff through these initiatives and
training courses felt more responsible and considered. The positive response
has been translated by data such as the decrease in hours of extraordinary
absences and participation in increasing assemblies. Through the cost-bene-
fit calculation matrix of the social cooperative in relation to the public ad-
ministration, a positive result emerges for the latter. Citizens, through the
services of waste collection are satisfied having increased the number of in-
terventions or actions taken based on the activity to which it refers. In addi-
tion, there is as a success indicator an always low number of complaints that
are daily kept under control as the attitude of the company is to devote them-
selves to their work best. The cooperative does not have direct revenues from
the same outlet, but they are contracts that it takes with other entities and
therefore they are fruits of these agreements and the pre-established objec-
tives have always been reached if not even exceeded the times. The impacts
resulting from the consumption of inputs, from the completion of business
activities and from the realization of the outputs are shown in the outcome
column. Arcobaleno Group has consolidated its reputation on the outside,
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generating reliability, a feeling that is also perceived inside. Human capital
data show that the work carried out paid off, to consider that one result can
be positive one year and negative the next because there are factors that the
company must manage. For example, disadvantaged workers may lose their
certified disadvantage. Consequently, they are no longer in that 30% but not
for this they are left out; enhancing the path taken up to that moment is con-
tinued even after this condition as an individual does not improve just be-
cause the certification has been taken away, he will continually need to be
followed to facilitate reintegration. This, however, means that there will be
the grafting of other disadvantaged workers who have yet to be taught to take
the first steps to create a favourable condition for their maturation. The fi-
nancial capital that the Group generates in addition to a policy of restraints
incentives workers with premiums and this greatly enhances the sacrifice,
the idea of group and sensitizes to greater responsibility at work. The results
of natural capital are always good because the attention to this policy is al-

ways high and always aims at improvement.

Table 3 — Impact on the value creation of Arcobaleno Consolidated group

INPUT COMPANY ACTIVITIES OUTPUT OUTCOME

SOCIAL AND RELATIONAL Put the creation of job opportunitiesat ~ SOCIAL AND RELA- The reputation and the degree of relia-
CAPITAL (BRAND VALUE) the center of everything, giving im- TIONAL CAPITAL  hility of the Group are good and in line
Create new activities aimed at of-  portance to disadvantaged people. Itis  (BRAND VALUE)  with the values they want to transmit.
fering job opportunities to people  necessary to proceed with the mission  There are 127 social-

from the area of social hardship,  to offer services to the final consumer at ~ oriented initiatives.

planning of integrated interven-  a high level, putting it at the center of the Numerically speaking,

tions with the strategies of public ~ company’s strategic decisions. one can consider all

bodies (local development agen-
cies) and dissemination of social

Workers are very important asset. Arco-
baleno invests resources and energy in

involved in rotation in
the initiatives pro-

value through cultural initiatives.  the development of initiatives aimed at ~ posed by the cooper-

conception and maintenance of a work ~ ative
HUMAN CAPITAL environment in which the members can AN CAPITAL  Increasing skills and motivation of peo-
activities with the following charac- € realized, both on the plane personal 3 g5 hoyrs of train-  ple, faciltate entry to non-skilled fabour;
teristics and based on the follow-  ad professional staff through training —jq, aiming to acquire the concept of as-
ing criteria; programs, welfare initiatives and incen- g 506 of hours of ex- sumption of responsibilies and giving
» ample space for simple tasks; V€ 100!S: traordinary absence.  people the opportunity to assess their
> organization and quality of work SUSTAINABILITY +4.40% aqendmce professiqnal skills and abiliies; perma-
based on productive rhythms in ) . at the meetings. nent achievement of autonomy, even
line with market demands; g\t‘geér;;?;:;iﬁ:ﬁ;ﬁf; ;‘gp';scfc' -25%% accidents economic, of people avoiding assis-
> adoption of shared work ;?Iace- for social and environmental value while € 390,000 benefts re- tance mechanisms
ment models, personalized; S o ceived by the PA (see
» choose where possible solutions 29 mpacts. table on personnel)
that favor a high intensity of work, Pl_Jrsue thgse objectlvgs, itselects sup-
focusing on the employment an d’ pllers pr_emsely ac_cor_dlng to th_ese crite-
social impeict on the temitory of in- riaand is aIsp active in promoting the
tevention. values mentioned above.
PRODUCTIVE CAPITAL PRODUCTIVE CAPI- Increase of interventions on the territory
Always efficiently and effectively TAL
manage waste collection services 36.006 Tons collected
thanks to a well-organized net- by the Descartes ser-
work that covers the area. vice.
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FINANCIAL CAPITAL

Monitor the results achieved for
each branch of the company and
verify that they meet the criteria of
economic sustainability in line with
the market.

Investing financial resources

NATURAL CAPITAL
Responsibly use the natural re-
sources for the maintenance of
activities on site and the con-
sumption of fuel and exhaust
emissions from vehicles used in
the various services.

Design cultural initiatives for the
dissemination of the concept of
environmental value.

INTELLECTUAL CAPITAL
Organizational skills to design in-
creasingly efficient methods of col-
lection and other services by offer-
ing more job opportunities.
Consulting skills and tutoring ac-
tivities throughout Italy to support
other cooperatives.

Provide training courses in the
field of open source cartographic
systems as well as software de-
velopment and rental, and finally
call center and back office activi-
ties.

Give space to university projects
to improve their skills and improve
the social and environmental mis-
sion.

61,970 interventions
carried out by the
cumbersome service.
Both have increased
compared to the pre-
vious year.

Allthe objectives of
the service contracts

signed have been met

FINANCIAL CAPI-
TAL

Economic value gen-
erated around 14 mil-
lion euros.
Approximately 60% of
the costs are incurred
for staff, always put-
ting it first.

NATURAL CAPITAL
About 45% of energy
was produced in pro-
portion to consump-
tion and around 5%
was the reduction of
CO02 emissions pro-
duced by vehicles.

INTELLECTUAL
CAPITAL

241 people make up
the staff.

Increase of design ac-
tivities and collabora-
tions also in schools.
Increase of film pro-

ductions on social and

environmental
themes.

Distribution of economic value to the
Group's working members and offering
always job opportunities

Decrease of negative environmental im-
pacts

Increasing enhancement of social and
environmental values while keeping
monitoring levels high offering more job
opportunities to the members of the co-
operative

Source: own production
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2.4.3. Focus on outcomes and intangible values, measurable social
impact

The intangible elements not represented in the balance sheet play an im-
portant role. To this end, the outcomes above all represent an important point
of analysis in the social cooperative. The Popular Financial Reporting of the
Cooperative Group has tried to represent it by meeting the needs of the two
main stakeholders. The inability to place only potentially productive people
on the labour market is a source of socio-economic inefficiency. From an
economic point of view, unnecessary waste of resources and additional costs
are generated to feed a welfare system. From a social point of view, however,
it is undeniable that the promotion of access to work is a condition of the
affirmation of identity and human dignity (Sen, 2008). The social coopera-
tives of job placement represent one of the most innovative models of sup-
ported or transitional employment. The alternative to social cooperation for
job placement are socio-assistance interventions: economic assistance
through the provision of invalidity pensions or vital minimums, health and
social assistance, depending on the type of disadvantage, in residential or
daytime public facilities. They have taken on an increasingly growing role
from the point of view of employment, both before and during the crisis. But
the growth of the phenomenon has also contributed to their ability to be com-
panies in the strict sense that is to produce goods and services with continu-
ity. Social cooperation of type b) presents itself as a model of unique job
insertion in the European and international scene for its ability to be a busi-
ness even with the aim of bringing disadvantaged people into work. At the
same time, the juridical constraint that imposes on social cooperative a pro-
portion between disadvantaged people in employment and total workers
equal to 30% favours the adoption of balanced compositions of ordinary and
disadvantaged workers, guaranteeing the productive holding of the organi-
zation. It is the internal practices and the entrepreneurial capacity of these
cooperatives - that is, the ability to be competitive, to acquire sufficient eco-
nomic resources, to diversify and innovate productions - to allow a continu-
ous and efficient management (Depedri, 2015). Social cooperatives are de-
fined as such because they carry out certain activities of social importance
and act in the interests of users and disadvantaged people. They are consid-
ered to prevailing mutuality. This concept we can still distinguish between
external and internal. The first refers to when the activity is not addressed
exclusively to members but to a category of disadvantaged who may be ex-
ternal to the social base. The second, however, when the purpose is to pro-
vide members with goods and services at a lower price than the one practiced
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by the market, the possibility of working at more convenient conditions.
Arcobaleno Social Cooperative is of type b) and therefore those belonging
to this category are those who carry out activities aimed at the employment
of disadvantaged people. Following this distinction, we can define that the
members within the cooperative can be distinguished into ordinary and dis-
advantaged working members. The disadvantaged working members must
belong to one of the categories of disadvantaged strictly defined by Law
381/1991 (Repubblica Italiana, 1991b). They are considered disadvantaged
persons: the physical, psychic and sensory invalids; the former patients of
psychiatric hospitals, including judicial ones; the subjects under psychiatric
treatment; addicts; alcoholics; minors, in working age, in situations of family
difficulty; persons who are detained or interned in prisons; the condemned
and interned admitted to alternative measures to detention and work outside;
the subjects identified with a specific decree by the President of the Council
of Ministers. A figure that a social cooperative must always keep under con-
trol to be defined as such is the number of disadvantaged members at 30%.
A significant number of interventions were also aimed at individual students,
demonstrating a particularly “targeted” training, with the aim of promoting
an update of the professionalism of individual workers. The problem of job
integration is becoming important not only from the social point of view but
also from the economic point of view as we will represent later as it can bring
benefits for the public administration as well as for the community. The cost-
benefit analysis thus collected data at company level and at individual level,
which were the first to verify income and expenses for the public administra-
tion generated by the social cooperative thanks to the activity of disadvan-
taged people (share of VAT generated, net of grants received and of exemp-
tions granted on IRAP), and the individual component to verify how each
subject inserted has determined in terms of income and expenses to the pub-
lic administration related to his work and lack of exit for the same (thus con-
sidering IRPEF paid by co-operative, minimum incomes and pensions no
longer provided, INPS exemptions of which the social cooperative has ben-
efited, individual contributions obtained, savings from the reduced use of so-
cial-assistance and health services in support of the subject) (Depedri, 2012).
The important step to consider for our reasoning is that the disadvantaged
person from passive becomes active towards society, so if before he took
subsidies for his condition through employment he generates income for
himself and for society. Then there was the most operative part in which,
through the collection of numerical data and information necessary to pro-
duce assumptions, it was possible to build our cost-bless matrix. For the pur-
poses of the analysis it was necessary to make some assumptions to allow
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the simplification of some data necessary for the evolution of the matrix.
These data are difficult to find by the cooperative because they concern the
private life of the worker and the impact it has on its economies, even state-
ments regarding the costs of possible psycho-physical recoveries of disad-
vantaged workers as it is difficult to indicate the degree of use of external
services used before and during insertion. In the matrix for the costs gener-
ated for the public administration, we have both those generated by the pro-
duction of a company and deduced from some balance sheet data and the net
benefit at the individual level. The construction of calculation models fo-
cused on the impact of disadvantaged personnel through the generation of
costs and benefits has always been re-proportioned to the number of these
subjects, to separate elements generated by the presence of other ordinary
workers. Included in the costs of employment for the public administration
are all those items that entail exit or loss of income respectively due to ex-
emptions received from the cooperatives; the benefits for the public admin-
istration include all income or non-payments guaranteed, for example for the
non-provision of income support or in terms of services to disadvantaged
individuals included. Before the transition from unemployed to employed in
the cooperative were considered fully borne by the public administration and
the matrix makes it possible to show how much this step has allowed to save
on social costs. As far as the benefits are concerned, for example, VAT is the
principle in that, from the moment in which the disadvantaged person makes
the transition from inactivity to job placement, it generates value in the mar-
ket and consequently an entry into public funds. For this reason, it is consid-
ered as indirect because thanks to the recovery of the individual work, these
benefits are obtained. For this purpose, the calculation is based on the VAT
generated and not on the one paid, since only the former is really influenced
by the employment of disadvantaged workers. The IRAP exemption, on the
other hand, leads to a reduction in revenues for the public administration.
The first component to keep in mind in the evaluation of the costs and bene-
fits generated to the public administration by the insertion of disadvantaged
people in social cooperatives (compared with the non-recovery of the work
to the subjects) is given by how much the company has generated for the
coffers tax authorities and for the public administration from the activity car-
ried out by the subjects included. It is important, first, to keep in mind that,
at company level, workers (including those included) produce and through
production generate added value and profits, exposed to the tax regimes typ-
ical of the organizational type. The social cooperatives enjoy from this point
of view special treatments that must be kept in mind when calculating this
component. In addition, they receive contributions from the public admi-
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nistration, which represent a further variable in the calculation of the com-
pany component of the net cost-benefit. The calculation matrix was con-
structed as follows:

Benefits

VAT generated: The amount used for calculating the beneficial costs has
instead been calculated at 10% on the added value, re-proportioned to the
number by the disadvantaged.

IRPEF (tax on personal income): the collective agreement applied, and
the information contained in the tax declaration was considered. We have
also considered that on average they will all have tax deductions and there-
fore the final amount of the income tax return divided by the income will be
lower than the percentage applied, therefore it has been calculated with an
average rate of 15%.

Naspi Indemnity: the amount of the indemnity has been calculated
through the instructions provided by the institution (Istituto Nazionale della
Previdenza Sociale, 2015). The provision of the benefit is equal to 75% of
the average monthly salary taxable for social security purposes of the last
four years, if this is equal to or less than an amount established by law and
revalued annually based on the change in the ISTAT index (for the year 2015
amounting to € 1,195.00). The amount of the service can not however exceed
a maximum limit identified annually by law (for the year 2015 equal to €
1,300.00). The monthly allowance applies a reduction of 3% for each month,
starting from the first day of the fourth month of use (91st day of perfor-
mance). For the cooperative members of the cooperatives referred to in Pres-
idential Decree of 30 April 1970, n. 602 (Repubblica Italiana, 1970), and for
the artistic personnel with a subordinate employment relationship, from 1
May 2015 the measure of the NASpl is aligned with that of the generality of
the workers.

Minimum vital savings: for a person with no income or income below a
certain monthly threshold (equal to 258 euros per person), increased, based
on an equivalent income.

Costs

IRAP exemption (income tax on productive activities): determines a re-
duction in revenue for the public administration. It has been calculated with
the tax base illustrated by the Legislative Decree of 15 December 1997, n.
446 (Repubblica Italiana, 1997) for the corresponding rate of 1.9%.

INPS exemption EMPLOYEES: the social cooperative was asked to in-
dicate the INPS rate applied to the worker according to the sector of activity
and the number of days exempt in the reference year. Based on the values
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provided, the exemption was calculated: gross salary / number of total em-
ployees x disadvantaged employees x rate 9.49%.

INPS exemption COMPANY : as for the employees the same information
regarding the company has been requested and the value has been calculated:
gross salary / number of total employees x disadvantaged employees x rate
29.50%.

No miscellaneous contributions were considered because none of the dis-
advantaged workers exceeds 33.33% threshold invalidity above which they
usually begin to be considered for disbursement.

Given that data are based on inaccurate information and on assumptions,
the results that will be illustrated are identified as average, representative,
and mainly prudential, always preferring to keep a contained estimate of ben-
efits rather than making too positive assumptions. We always start from an
assumption based on consolidated financial and economic aspects. There-
fore, by focusing on personnel, a staff consisting of a total of 239 employees
belonging for 220 units to the Arcobaleno Social Cooperative, for 17 Tran-
sistor units, one to Abel and 1 to Biosfered is considered from the consoli-
dated point of view. It is interesting to evaluate the consolidated financial
aspect before focusing on the social repercussions of the Cooperative Group
at a social level, or on a total of group production costs for 2016 of €
14.234.286, 52% of the costs it is related to the staff.

Table 4 — Identifying social impact on 2016 Arcobaleno Consolidated Group data

Items of the cost-benefit component

Variabile Explanatory notes Euro
(average)
Benefici
.
VAT Generated VAT revenue / No. of employees tot * disadvantaged 390,071
employees
IRPEF 181.440
Naspi compensation 693.861
Minimum vital saved 18,576
Costs or lost revenue
IRAP tax base x 1.9% 2016 exemption fee.
IRAP Values are in proportion to the number of disadvantaged 45,571
people
INPS exemption EMPLOYEES Gross salary / N. employees total x depend. disadvantaged x 206.714
rate 9.49%
' Gross salary / N. employees total x depend. disadvantaged x
INPS exemption COMPANY rate 29.50% 642.577
Evaluation Social repercussion 389.086

Source: own production

60

Copyright © 2018 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788891786876



The impact and the value that the social cooperative, as a group, acquires
by responding to both the production needs and the needs of the personnel
with their reintegration is evident (Table 4). The value of the social impact
does not acquire a value in terms of financial statements, which instead ex-
presses itself through the group information contained in the Popular Finan-
cial Reporting. It is evident that these results are strategic and important,
providing important evidence in the Consolidated Document relating to the
non-financial elements required by law.

2.4.4. Infographic and representation

It was the American journalist Frederick R. Barnard who popularized the
expression “a picture is worth a thousand words” using it for the first time in
an article in which he promoted the advertising applied on the sides of public
transport, citing, according to an ancient Chinese proverb. What has become
a cliche over time has been demonstrated in a variety of cognitive psychol-
ogy research. Information design is the discipline that aims to reprocess in-
formation in a diagrammatic form to facilitate understanding (Trotti, 2011).
In the depths of our mind, understanding and seeing are two concatenated
processes. We understand why we see. This relation of cause is also true in
the opposite sense. Let’s see why we first understood certain things. The in-
fographics presents information through graphs, maps and statistical dia-
grams, while visualization offers visual tools that the public can use to ex-
plore and analyze data. While the infographic tells stories outlined by com-
municators, visualization helps readers discover them on their own (Cairo,
2013). In the case study of the Group we represent some significant elements
as expressed in the Popular Financial Reporting and that immediately allow
an overview and that can also represent the environmental elements in refer-
ence also to previous exercises.

61

Copyright © 2018 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788891786876



Figure 1 — Explanation of the tonnage collection output for the year 2016

Figure 2 — Output related to the environmental impact of 2016
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2.5. Concluding remarks

The study conducted shows that some social reporting tools (Integrated
Reporting and Popular Financial Reporting) can give a correct perception
and analysis of the service of public interest.

Through a study, it was observed one that the effective use of Intellectual
Capital (IC) by managers and the introduction of Integrated Reporting is able
to encourage the introduction of changes to management and measurement
processes of IC from the perspective of value creation (Badia, Dicuonzo,
Petruzzelli & Dell’Atti, 2018). Specifically, it was shown that Popular Fi-
nancial Reporting can be adopted with a view to greater transparency, ac-
countability and sharing of results with stakeholders, responding to requests
for information. The consolidated statement of a non-financial nature repre-
sents a useful tool for the representation of some elements that are important
for the evaluation of investments and the absorption of resources that often
are not valued in the financial statements. There is no evidence and enhance-
ment of what human capital is, a resource on which in the last twenty years
companies are investing more. The Social Cooperative see among the main
stakeholders in addition to the users and the public bodies with which they
share objectives to respond to needs, even the investors and service produc-
ers at the same time. Precisely the representation of the intangibles needs a
greater sensitivity to which the accounting principles and guidelines have not
yet been able to respond. In the case study, we highlight how the values
linked to the employment of disadvantaged human resources not present in
the group’s consolidated financial statements do not find economic expres-
sion, but, they present a real added value with consequent costs ceased
(which would have been not to use the subjects involved). Business models
and value disclosures are the starting points for defining non-financial ele-
ments based on group values. A total representation can be given through the
adoption of the Popular Financial Reporting, which thanks to the intrinsic
characteristics of the instrument, already responds to the needs of group rep-
resentation in an integrated sustainability perspective, considering many as-
pects including the representation through the infographics and a scale of
priorities linked to gender, the environment and the various priority stake-
holders. The KPI elements allow easy reading and comparison. In the first
version of the document, there are still several evaluative approaches that
will be integrated with time. The simple language to reach everyone without
distinction represents a key element of the elements that must be present es-
pecially in those companies where investors are often the same disadvan-
taged members. Popular Financial Reporting is a voluntary tool but can
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respond in a single document to information needs. The need for transpar-
ency and accountability in a period of reduction of available resources is an-
swered in the Popular Financial Reporting now justified also in purely legis-
lative terms by the need to have an easy reading of non-financial results to
attract new investors and explain to the strategic structure and the intrinsic
value of the company.

2.6. Limitations

The external validity and the approach can be better understood with the
presence of a cross-case analysis that involves from 4 to 10 case studies giv-
ing bases for an analytical generalization. At the moment this is not possible
given the small number of entities that adopt Popular Financial Reporting. In
addition, the Rainbow Cooperative is the first case to adopt Popular Financial
Reporting with a focus and push to the role of non-financial information and
intangibles (Yin, 2017).
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3. IL CICLO DELLA SOSTENIBILITA
DALLA PROGRAMMAZIONE AL REPORTING.
PROPOSTA DI UN MODELLO DI SUSTAINABILITY
MANAGEMENT PER GLI ENTI LOCALI"

di Elio Borgonovi**, Fabio De Matteis*** e Daniela Preite****

Abstract

Sebbene il dibattito scientifico in ambito economico-aziendale sia ricco di contri-
buti sul tema della sostenibilita, gli stessi si concentrano su un aspetto specifico rap-
presentato dalla rendicontazione sulla sostenibilita. Coerentemente con questa evi-
denza bibliografica, il presente lavoro ha 1’obiettivo di proporre un modello di sustai-
nability management negli enti locali che, prendendo in esame quattro dimensioni
della sostenibilita (sociale, ambientale, economica, culturale), vada oltre il focus sulla
rendicontazione per considerare ’intero ciclo della sostenibilita (dalla programma-
zione alla rendicontazione). A tal fine, si utilizza la metodologia del single case study
con unita di analisi multiple, prendendo in esame il caso del Comune di Lecce che ha
assunto il ruolo di sperimentatore del modello di sustainability management progettato
e presentato nel presente lavoro. L’analisi del caso consente alcune riflessioni conclu-
sive sui punti di forza e debolezza del modello, al fine di evidenziare alcuni spunti per
ottimizzarne applicabilita e funzionalita anche in altri enti locali.

3.1. Introduzione

11 concetto di sostenibilita ¢ complesso, considerando la sua trasversalita
rispetto a differenti ambiti della gestione, la sua multidimensionalita, la forte

* Benché il lavoro sia scaturito dall’apporto congiunto degli autori, ¢ possibile attribuire il
paragrafo 1 a Elio Borgonovi, i paragrafi 3.2 e 3.3 a Daniela Preite, i paragrafi 3.4, 3.5 ¢ 3.6
a Fabio De Matteis.

** Professore Emerito di Public Management, CERGAS — SDA Bocconi.

*** Professore Aggregato di Economia e Management delle Amministrazioni Pubbliche, Uni-
versita del Salento.

*** Professore Aggregato di Public Management, Universita del Salento — Professor di Public
Management, SDA Bocconi School of Management.
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attenzione che implica rispetto all’impatto delle scelte gestionali e la neces-
sita di considerare le ricadute intergenerazionali delle decisioni attuali. Per-
tanto, la definizione di sostenibilita non & semplice e, spesso, richiede un
approccio multidisciplinare.

Numerosi sono i contributi scientifici in cui sono state proposte delle vere
e proprie rassegne sulle differenti definizioni di sviluppo sostenibile', anche
se non ¢ possibile individuare una definizione esauriente di sostenibilita ed i
tentativi di trovarne una potrebbero rappresentare una forzatura®.

Nonostante la suddetta difficolta nel definire univocamente il concetto di
sostenibilita, si pud essere concordi nell’individuare una prima definizione
del concetto di sviluppo sostenibile nel rapporto Brundtland della World
Commission on Environmental and Development (WCED) del 1987.

In questo documento si definisce lo sviluppo sostenibile come “Uno svi-
luppo in grado di soddisfare i bisogni delle generazioni presenti senza com-
promettere la capacita delle generazioni future di soddisfare i propri*.

Inoltre, si stabilisce che lo sviluppo sostenibile vada inteso come “un pro-
cesso nel quale lo sfruttamento delle risorse, la direzione degli investimenti,
I’orientamento dello sviluppo tecnologico ed il cambiamento istituzionale
sono tutti in armonia, ed accrescono le potenzialita presenti e future per il
soddisfacimento delle aspirazioni e dei bisogni umani”.

Una prima analisi di tale definizione permette di identificare nella soste-
nibilita un approccio funzionale al durevole perseguimento di uno sviluppo
che contempla in maniera congiunta equita sociale, salvaguardia ambientale
e supporto al progresso economico, nell’ottica dell’equita intergenerazio-
nale.

Un ulteriore momento che ha visto consolidarsi 1’attenzione internazio-
nale sul tema della sostenibilita ¢ rappresentato dalla Conferenza delle Na-
zioni Unite su Ambiente e Sviluppo (UNCED) tenutosi a Rio de Janeiro nel
giugno del 1992, che ha visto la nascita dell’Agenda 21, un documento —
sottoscritto da oltre 170 governi — che individua le priorita delle agende po-
litiche dei paesi sottoscrittori in tema di sostenibilita (ambientale, sociale ed
economica).

! Fra gli altri si vedano: Pezzey J. (1992), “Sustainability: An Interdisciplinary Guide”, in
Environmental Values, 1, pp. 321-362; Murcott, S. (1997), “What is Sustainability?”, Confe-
rence paper presented at AAAS Annual Conference; ITASA, Sustainability Indicators Sym-
posium, Seattle, WA February 16, 1997.

2 Homann, K., (1996), “Sustainability: Politikvorgabe oder regulative ldee?”, in Gerken, L.
Ordnungspolitische Grundfragen einer Politik der Nachhaltigkeit, p. 33-47, Baden-Baden:
Nomos.

3 World Commission on Environment and Development (1987), Our Common Future, Oxford
University Press, Oxford, U.K.
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Proprio tale documento ha formalizzato la multidimensionalita del con-
cetto di sostenibilita, dal momento che nell’Agenda 21 si ¢ stabilito che gli
obiettivi ambientali vanno perseguiti congiuntamente a quelli di natura so-
ciale, economica ed istituzionale. Pertanto, ¢ possibile individuare quelle
che, tradizionalmente, sono considerate le tre dimensioni principali della so-
stenibilita’:

e sostenibilita ambientale, considerata in termini di capacita di mante-

nere nel tempo la disponibilita delle risorse naturali;

e sostenibilita economica, intesa come la capacita di produrre durevol-
mente reddito attraverso un uso razionale delle risorse disponibili;

e sostenibilita sociale, che puo essere intesa come la capacita di assicu-
rare 1’accesso ai servizi ritenuti fondamentali (sicurezza, salute, istru-
zione) e di garantire le condizioni di benessere (serenita, socialita), in
modo equo tra le attuali generazioni e quelle future.

Inoltre, particolare rilievo si puo conferire ad una quarta dimensione della
sostenibilita, cio¢ quella culturale. Infatti, considerata 1’indubbia vocazione
culturale del nostro Paese e, in generale, data la rilevanza di questa dimen-
sione che produce ricadute anche su altri fattori dell’azione umana (si consi-
dera la cultura come elemento fondante del pensiero e dell’agire umano), in
questo lavoro si considera anche la dimensione culturale della sostenibilita’.

Appare chiaro che, seppur enunciate in maniera distinta per ragioni di
semplificazione esplicativa, le quattro dimensioni della sostenibilita prese in
esame sono tra loro correlate e, pertanto, richiedono un approccio sistemico
che porti a considerarle quali elementi di un insieme che sinergicamente con-
tribuiscono al raggiungimento di un fine comune.

La complessita e le sinergie implicite nell’approccio sostenibile riman-
dano alla funzione essenziale che gli enti locali giocano nella realizzazione
della sostenibilita. Cio, si evince anche dai contenuti sia dell’Agenda 21 —in
termini di ruolo attribuito agli enti locali in tema di sostenibilita (Agenda 21
Locale) — che della piu recente Agenda 2030°.

Da qui scaturiscono i contenuti del paragrafo 3.2 del presente lavoro, che
richiama i principali contributi scientifici in tema di sostenibilita legata
all’azione delle aziende pubbliche. Nel successivo paragrafo 3.3, si deli-
neano le fasi componenti il ciclo della sostenibilita negli enti locali, da cui si

4 De Matteis F., Preite D. (2015) Il ciclo della sostenibilita negli enti locali. Teorie e strumenti
per il management pubblico, Giappichelli, Torino.

3 In tal senso: Amari M. (2012), Manifesto per la sostenibilita culturale, FrancoAngeli, Mi-
lano.

6 Bebbington J., Unerman J. (2018), “Achieving the United Nations Sustainable Development
Goals”, Accounting, Auditing and Accountability Journal, 31(1): 2-24.
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evince come lo stesso vada oltre il reporting di sostenibilita, principale ele-
mento di attenzione della produzione scientifica. Segue il paragrafo 3.4, in
cui si esplicitano la research question e la metodologia di ricerca applicata
in questo lavoro. Nel paragrafo 3.5, si espone la proposta di modello di ge-
stione della sostenibilita per gli enti locali scaturito da un progetto di ricerca
e sperimentato in un capoluogo di provincia italiano. Infine, nel paragrafo
3.6, sono contenute alcune riflessioni conclusive.

3.2. Sostenibilita ed azienda pubblica: i contributi della letteratura

I termini sostenibilita e sviluppo sostenibile sono oramai utilizzati in di-
versi ambiti scientifici, culturali e politici. Il senso di tali espressioni ¢ assai
complesso e non puo che essere spiegato adottando un approccio multidisci-
plinare. Tuttavia, non si puo parlare di sostenibilita e, quindi, cercare di dare
sistematicita teorica e pratica ad una innovata modalita di sviluppo, se non si
pone la giusta attenzione al ruolo svolto da un attore protagonista del pro-
cesso in parola: la pubblica amministrazione.

Le istituzioni pubbliche, infatti, sono particolarmente coinvolte non solo
a livello centrale - dove vengono definiti e approvati i piani ed i programmi
nazionali ed internazionali in tema di sostenibilita - ma soprattutto a livello
locale laddove, in virtu del decentramento amministrativo e del principio di
autonomia’, le municipalita, a volte anche di piccole o piccolissime dimen-
sioni, governano il territorio con ordinamenti e regolamenti propri.

11 ruolo dell’ente locale ¢ fondamentale: esso rappresenta il referente isti-
tuzionale piu vicino al cittadino e alle organizzazioni economiche e sociali,
al quale spetta il compito di promuovere la cultura dello sviluppo sostenibile
attraverso 1’elaborazione di una strategia complessiva ed articolata su piu li-
velli e di indirizzare, con il proprio esempio, il comportamento della collet-
tivita. Le aziende pubbliche locali, da un lato, devono mettere a disposizione
la propria esperienza e, dall’altro, devono assumere un ruolo attivo e colla-
borativo per la diffusione della cultura della sostenibilita e per I’implemen-
tazione della stessa.

7 Sugli aspetti legati all’autonomia e al decentramento amministrativo si vedano, tra gli altri:
Borgonovi E. (1996), Principi e sistemi aziendali per le amministrazioni pubbliche, Egea;
Ruffini R., Valotti G. (1996), Aspetti istituzionali e governo delle aziende pubbliche, Egea,
Milano; Zangrandi A. (1994), Autonomia ed economicita nelle aziende pubbliche, Giuffre,
Milano; Bracci E. (2006), La scuola dell'autonomia. Analisi di contesto e implicazioni gestio-
nali, FrancoAngeli, Milano; Giovannelli L. (2013), “Le amministrazioni pubbliche tra auto-
nomia e vincoli di sistema”, in Azienda pubblica, 26, 3, pp. 293-307.
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In particolare, le considerazioni che seguono prendono le mosse dall’esi-
genza di riflettere su un aspetto di rilievo sottolineato in letteratura qual ¢
“quello di considerare la sostenibilita nel processo decisionale per guidare
il management delle aziende verso un comportamento sostenibile”. Se tale
considerazione ¢ riferibile all’intero universo aziendale, ¢ possibile affer-
mare che, anche a livello di governo locale, ¢ fondamentale la presenza del
cosiddetto sustainable management.

Ovvero, si puo asserire che ¢ indispensabile che all’interno dell’ente lo-
cale operino soggetti che, possedendo le adeguate competenze, siano in
grado di integrare nelle proprie linee di indirizzo e nei documenti program-
matici 1 principi dello sviluppo sostenibile che hanno ispirato gli atti sotto-
scritti durante i summit internazionali.

La presenza di una classe dirigente e politica all’altezza di tali sfide costi-
tuisce una condizione imprescindibile per avviare un processo di sviluppo so-
stenibile. Quest’ultimo, infatti, non comporta soltanto I’assunzione di nuove
responsabilita, ma sollecita gli enti locali ad interrogarsi sulla propria funzione
istituzionale, sulle modalita di svolgimento del proprio mandato e sulle proprie
capacita di compiere scelte per la collettivita che guardano anche al futuro.
Scelte, cio¢, assunte in considerazione del valore e della rilevanza, anche da
un punto di vista strategico’, che sono ormai attribuiti alla sostenibilita. Di
scelte che, quindi, non dovrebbero piu sacrificare, come avveniva in passato,
la visione di medio-lungo periodo ed alle quali, molto spesso, venivano ante-
poste quelle tendenti al raggiungimento di risultati politici immediati.

La strada per la diffusione dell’attenzione verso la sostenibilita non € priva
di ostacoli e, certamente, occorre superare i forti limiti di carattere culturale
che, ancora oggi, assecondano una percezione negativa della sostenibilita, in-
tesa come costo € non come investimento. Una percezione che risente di una
visione che non ha inglobato in se stessa il concetto di responsabilita sociale.

Responsabilita sociale e sviluppo sostenibile, infatti, rappresentano le due
facce della stessa medaglia: la prima, infatti, ¢ la condizione per costruire
una societa basata sulla corresponsabilita dei singoli protagonisti nel pro-
cesso di sviluppo sostenibile. Tale condivisione di responsabilita si manifesta
nel momento in cui tutti gli attori progettano in comune il futuro del proprio
territorio favorendo cosi una forte legittimazione sociale di tutti i protagonisti

8 Farneti F., (2011), La rendicontazione di sostenibilita negli enti locali, RIREA, Roma, p.
29.

9 Sul ruolo strategico dello sviluppo sostenibile si vedano, tra gli altri: Tolba M. K., Sustain-
able Development: constraints and opportunities, Butterworths, London, 1997; Economic and
Social Commission for Asia and the Pacific, Integrating economic and enviromental policies:
the case of Pacific Island countries, Development papers n. 25, United Nation, 2004.
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nella collettivita. La pubblica amministrazione rappresenta uno dei principali
attori di promozione della responsabilita sociale ed il ruolo che gli enti locali
svolgono non ¢ soltanto di natura normativa'®. Essi, infatti, sono veri e propri
catalizzatori di sviluppo e grazie alla predisposizione delle linee di indirizzo
strategico per il raggiungimento degli obiettivi di sostenibilita, possono di-
ventare leader nella comunita, con un forte ascendente sulle collaborazioni
con la societa civile e il mondo imprenditoriale.

Una leadership efficace ed il giusto sostegno ai programmi per la collet-
tivita richiedono, pero, processi in grado di garantire dialogo e trasparenza,
sia sulle modalita decisionali che sulla individuazione degli effetti attesi, ol-
tre che sulla rendicontazione delle attivita svolte. E solo ponendo la giusta
attenzione su tutte le dimensioni degli effetti della propria azione — sociale,
ambientale ed economica — che 1’amministratore pubblico pud proporre le
opzioni e gli strumenti piu efficaci per il conseguimento dello sviluppo so-
stenibile. D’altra parte ¢ giusto riconoscere al Comune un ruolo fondamen-
tale nella promozione di modelli di sviluppo sostenibile in considerazione sia
della dimensione locale dei processi decisionali bottom-up, che dell’attiva-
zione di forme di partenariato e di partecipazione alle decisioni pubbliche da
parte di tutti gli stakeholder interessati.

In generale, si tratta di ragionare e promuovere un modello di sviluppo
nuovo basato su rinnovati rapporti economico-sociali e su un impiego razio-
nale delle risorse e, quindi, incentrato su un profondo cambiamento culturale
e organizzativo nel modo di gestire anche la pubblica amministrazione. Si
tratta, cioe, di pensare ad un’amministrazione che per migliorare la gover-
nance della comunita di riferimento, indirizza e guida le azioni dei comparti
sociali ed economici verso un modello innovativo, condiviso, razionale, du-
revole''. Si auspica, cio¢, un ente locale sempre piu aperto al dialogo, alla
trasparenza e che integra tra i criteri di gestione di efficienza, efficacia ed
economicita — oramai consolidati nella dottrina economico-aziendale —
quello della sostenibilita'?.

10'Sulla responsabilita sociale degli enti locali si vedano, tra gli altri: Borgonovi E., Rusconi
G. (a cura di), (2008), La responsabilita sociale delle istituzioni di pubblico interesse, Fran-
coAngeli, Milano; Pezzani, F. (2003), (a cura di), L’accountability delle amministrazioni pub-
bliche, Egea, Milano; Perrone P. (2004), “La responsabilita sociale degli enti locali ¢ la co-
municazione dei risultati”, Azienda pubblica, 17, (2), pp. 283-307.

1 Bruff G., Wood A. (2000), “Local Sustainable Development: Land-Use Planning’s Contri-
bution to Modern LG”, Journal of Environmental Planning and Management, 43, (4), pp.
519-539.

12 Sul tema del New Public Management si vedano tra gli altri: Hood C. (1995), “The New Public
Management in the 1980s: Variations on a Theme”, in Accounting Organizations and Society,
20, (2/3), pp. 93-109; Behn, R. D., (1998), “The New Public Management Paradigm and the
Search for Democratic Accountability”, in International Public Management Journal, 1, (2), pp.
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Al riguardo, pero, Ball mette in guardia sulla possibilita che il manage-
ment dell’ente locale possa commettere 1’errore di focalizzare 1’attenzione
sulle azioni di breve periodo — volte al conseguimento di un adeguato livello
di efficienza — andando a sfavore di quelle di lungo periodo, quali quelle
legate alla sostenibilita'.

A partire dal 1987, il mondo accademico e quello istituzionale hanno in-
nalzato il livello di attenzione sulle questioni legate alla tematica della soste-
nibilita alle quali, come evidenziato da Bebbington e Gray'* & stato assegnato
un posto di riguardo nell’agenda politica di numerosi Paesi. I policy maker,
come si evince nel lavoro di Rogers, Jalal e Boyd', sono stati invitati a co-
niugare, nella predisposizione della propria agenda, la salvaguardia dell’am-
biente naturale con i bisogni economici e sociali della collettivita. Tuttavia
secondo Strange e Bayley'® per conseguire un risultato concreto in tal senso
¢ fondamentale che il principio della sostenibilita sia presente in modo tra-
sversale nella definizione delle politiche a tutti i livelli di governo, da quello
internazionale a quello locale. Diversamente il raggiungimento di tale obiet-
tivo rimane una mera utopia.

La carenza in letteratura di ricerche specifiche inerenti agli orientamenti
sostenibili delle istituzioni pubbliche ¢ stata evidenziata nei lavori di Ball e
Grubnic'”, che hanno messo in luce I’importanza che gli studi sui principi e
sulle pratiche sostenibili possono rivestire in tale ambito. Nello studio di

131-164. Parker L., Gould G., (1999), “Changing Public Sector Accountability. Critiquing New
Direction”, in Accounting Forum, 23, (2), pp. 109-136; Barzelay, M., (2001), The New Public
Management. Improving Research and Policy Dialogue, University of California Press, Berke-
ley; Pollitt, C., Bouckaert, G., (2002), La riforma del management pubblico, Universita Bocconi
Editore, Milano; Anselmi L. (2005), Principi e metodologie economico aziendali per gli enti
locali. L'azienda comune, Giuffre, Milano; Borgonovi E. (2000), Principi e sistemi aziendali per
le amministrazioni pubbliche, Egea, Milano; Paoloni M, Grandis F.G. (2007), La dimensione
aziendale delle amministrazioni pubbliche, Giappichelli, Torino.

13 Ball A. (2002), “Sustainability accounting in UK local government: An agenda for re-
search”, Association of Chartered Certified Accountants (ACCA), Research Report, n. 78.

14 Bebbington, J. and Gray, R. (2001), “An Account of Sustainability: Failure, Success and a
Reconceptualisation”, in Critical Perspectives on Accounting, 12, (5), pp. 557-605.

15 Rogers P.P., Jalal K.F., Boyd J.A. (2008), An introduction to sustainable development,
Earthscan, London.

16 Strange T., Bayley A. (2008), Sustainable development. Linking economy, society, environ-
ment, OECD Publishing, Paris.

17 Ball A. (2002), “Sustainability accounting in UK local government: An agenda for re-
search”, Association of Chartered Certified Accountants (ACCA), Research Report, n. 78;
Ball A. (2004), “A Sustainability Accounting Project for the UK Local Government Sector?
Testing the Social Theory Mapping Process and Locating a Frame of Reference”, in Critical
Perspectives on Accounting, 15, (8), pp.1009-1035; Ball A., Grubnic S. (2007), “Sustainabil-
ity accounting and accountability in the public sector”, in Unerman J., Bebbington J.,
O’Dwyer B., Sustainability Accounting and Accountability, Routledge, London.
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Gray'®, invece, ¢ stata rilevata la disparita nel numero di lavori promossi nel
settore pubblico rispetto a quello privato.

Tutto cido sembra essere una contraddizione se si riprende la considera-
zione svolta precedentemente riguardo al sostegno che le aziende del settore
pubblico potrebbero apportare allo sviluppo sostenibile in virtu della loro
natura e, quindi, dell’espletamento delle proprie funzioni secondo un’ottica
di sostenibilita".

Le aziende pubbliche, per definizione, dovrebbero generare, attraverso le
proprie scelte politiche, valore per la collettivita: ¢ quindi evidente la loro
maggiore responsabilita non solo in fase di adozione di scelte sostenibili, ma
anche in termini di promozione e supporto di politiche che ne incentivano lo
sviluppo. In tal senso, come indicato nel lavoro di Ball e Grubnic sopra ri-
chiamato, un esempio di strumento utilizzabile in ambito pubblico a sostegno
della sostenibilita € rappresentato dalle pratiche di Green Public Procure-
ment (GPP), ovvero a quelle pratiche in cui si tiene conto degli aspetti am-
bientali al momento dell’acquisto di beni, servizi o lavori da parte di una PA.

L’aspetto inerente alla rendicontazione certamente risulta essere quello
piu trattato dagli studiosi sia italiani che internazionali®. Le pubbliche am-
ministrazioni, infatti, sia a livello nazionale che locale, dovendo sottostare a
variegate raccomandazioni e a numerosi controlli, sesmbrano essere piu age-
volati e orientati a comunicare le azioni intraprese e, di conseguenza, le per-
formance realizzate in termini di sostenibilita. Ma sono diversi gli studiosi
che nei propri lavori hanno evidenziato ’esistenza di altri fattori che hanno
contribuito alla proliferazione degli scritti sulla rendicontazione della soste-
nibilita negli enti locali. Ad esempio, nello studio di Kaur e Lodhia?' il coin-
volgimento degli stakeholder € considerato una motivazione essenziale per
lo sviluppo della rendicontazione di sostenibilita. Lo stesso orientamento si

18 Gray R. (2006), “Social, Environmental and Sustainability Reporting and Organizational
Value Creation: Whose Value? Whose Creation?”, in Accounting, Auditing and Accountabil-
ity Journal, 19, (6), pp. 793-819.

19 Brugmann, J. (1996), “Planning for Sustainability at the local government level”, Environ
Impact Asses Rev, Vol. 16, pp.363-379; Kelly R., Sirr L., Ratcliffe J. (2004), “Futures Think-
ing to Achieve Sustainable Development at Local Level in Ireland”, Foresight: The Journal
of Futures Studies, Strategic Thinking and Policy, 6, (2), pp. 80-90.

20 Fra gli altri: Dumay J., Guthrie J., Farneti F., (2010), “GRI Sustainability Reporting Guidelines
for Public and Third Sector Organizations”, in Public Management Review, Vol. 12, Issue 4, pp.
531-548; Williams B., Wilmshurt T., Clift R., (2011), “Sustainability reporting by local govern-
ment in Australia: Current and future prospects”, in Accounting Forum, Vol. 35, pp. 176-186;
Farneti F. (2012), La rendicontazione di sostenibilita negli enti locali, RIREA, Roma.

21 Kaur, A and Lodhia, S (2014) “The state of disclosures on stakeholder engagement in sus-
tainability reporting in Australian local councils”, Pacific Accounting Review: Special issue
on Sustainability Accounting and Reporting, 26, (1/2), pp. 54-74.
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evince dal lavoro di Farneti e Guthrie (2009)** nel quale, con riferimento al

settore pubblico australiano, si ¢ rilevato che I’attivita di reporting della so-
stenibilita ¢ giustificata dalla necessita di informare le parti interessate alle
attivita dell’organizzazione.

Inoltre, secondo Ball e Bebbington®, per I’azienda pubblica, la traspa-
renza in merito agli aspetti della sostenibilita rappresenta una variabile im-
prescindibile e legata alla sua stessa natura. Ancora, per i medesimi studiosi,
in termini generali la performance delle organizzazioni pubbliche ¢ spesso
correlata proprio al raggiungimento di obiettivi socialmente sostenibili. At-
traverso la rendicontazione di sostenibilita le organizzazioni pubbliche
hanno a disposizione uno strumento per il monitoraggio delle proprie strate-
gie e per indirizzare le azioni future.

Al contrario gli approfondimenti inerenti alla programmazione delle stra-
tegie sostenibili risultano essere ancora limitati. Come affermato nel lavoro
di Williams®*, infatti, si potrebbe immaginare un’integrazione dello sviluppo
sostenibile nel processo di pianificazione strategica, cosi come negli altri
processi ad essa successivi.

Relativamente all’esperienza italiana si segnalano i lavori di Mazzara, Si-
boni e Sangiorgi® nei quali sono analizzate le pratiche attuate negli enti lo-
cali considerando lo sviluppo sostenibile in un’ottica strategica e, laddove
viene fatta una prima analisi con riferimento al livello di considerazione dello
sviluppo sostenibile nei piani strategici degli enti locali.

In generale, si potrebbe affermare che la programmazione, per essere tra-
dotta in un’azione concreta, deve essere supportata dall’elaborazione concer-
tata di una strategia al cui interno sono specificati:

e gli obiettivi e le finalita esplicite delle politiche;

e le responsabilita da attribuire a tutti i soggetti coinvolti;

e e risorse umane e finanziarie da impiegare;

22 Farneti, F. & Guthrie, J. (2009), “Sustainability Reporting by Australian Public Sector Or-
ganisations: Why They Report”, Accounting Forum, 33, (2), pp. 89-98.

23 Ball, A., and Bebbington, J., (2008), “Accounting and Reporting for Sustainable develop-
ment in Public Service Organisations: issues and emerging directions”, Public Money and
Management, 28(6), pp. 323-325.

24 Williams, P.M. (2002), “Community Strategies: Mainstreaming Sustainable Development
and Strategic Planning?”, in Sustainable Development, 10, (4), pp.197-205.

25 Mazzara L., Sangiorgi D., Siboni B. (2010a), “Strategic planning in Italian local govern-
ments. A sustainability focus?”, in Public Management Review, 12, (4), pp. 493-509; Mazzara
L., Siboni B., Sangiorgi D. (2010b), “Lo sviluppo sostenibile in ottica strategica: un’analisi
delle pratiche negli enti locali”, in Azienda Pubblica, 23, (3), pp. 417-443; Mazzara L., Siboni
B., Sangiorgi D. (2013), “La considerazione dello sviluppo sostenibile nei piani strategici de-
gli enti locali. Un bilancio del primo decennio”, in Rivista italiana di ragioneria e di economia
aziendale, 1/2/3, pp. 77- 89.
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e gli adeguati meccanismi di controllo con cui monitorare i risultati rag-

giunti e gli eventuali scostamenti rispetto agli obiettivi programmati.

Da un lato, si rileva lo sviluppo di una sensibilita verso le tematiche so-
ciali ed ambientali nelle fasi di programmazione dell’ente locale, ma, allo
stesso tempo ¢ anche doveroso sottolineare come tale sensibilita sia conte-
nuta e lasci ancora ampio spazio all’approccio adempimentale agli strumenti
di programmazione in generale.

Dall’altro, un’analoga situazione si rileva in termini di sistemi e tecniche
di misurazione e valutazione dei risultati connessi alle strategie generali
dell’ente e, di conseguenza, anche relativi agli obiettivi programmati nello
specifico ambito della sostenibilita. Da qui la necessita di una maggiore at-
tenzione e diffusione del controllo strategico®® e del controllo di gestione?’.

La fase del controllo, infatti, chiude il ciclo della programmazione e con-
sente, tra I’altro, di disporre di dati inerenti alla gestione e al suo andamento
con particolare riferimento ai costi sostenuti, ai risultati conseguiti, agli sco-
stamenti rispetto agli obiettivi programmati individuando anche le cause de-
terminanti tali scostamenti.

Si tratta di valutazioni complesse, ma importanti ai fini della verifica del
processo decisionale, perché consentono di riesaminare i target individuati
nei documenti di programmazione e procedere, quindi, alla loro conferma,
eliminazione o riformulazione secondo i criteri di efficienza, efficacia, eco-
nomicita e sostenibilita.

3.3. Oltre il reporting: il ciclo della sostenibilita negli enti locali

Come rilevato dall’analisi contenuta nel paragrafo precedente, gran parte
della letteratura, nell’affrontare la tematica della sostenibilita, si &€ concen-
trata essenzialmente sulla fase della rendicontazione attraverso la determina-
zione di indicatori di sostenibilita. Si tratta, pertanto, di analisi (aventi per
oggetto teorie, modelli e strumenti) che sono finalizzate ad evidenziare al-
cuni aspetti della sostenibilita relativi al momento consuntivo della gestione.

26 Sul controllo strategico si vedano, fra gli altri: Onesti T., Angiola N. (a cura di), (2009), Il

controllo strategico nelle amministrazioni pubbliche, FrancoAngeli, Milano.

27 Sulle potenzialita del controllo di gestione negli Enti Locali si vedano, tra gli altri: Borgonovi
E. (1988), “I concetti di controllo burocratico e controllo manageriale nella pubblica ammini-
strazioni”, in Azienda Pubblica, n. 1, pp. 11-30; Hinna L. (2002), Pubbliche amministrazioni:
cambiamenti di scenario e strumenti di controllo interno, Cedam, Padova; Mussari R. (2001) (a
cura di), Manuale Operativo per il Controllo di Gestione, Rubbettino, Soveria Mannelli.
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Medesima impostazione si rileva nei modelli di misurazione della soste-
nibilita tra i quali assume particolare rilievo la Global Reporting Initiative
(GRI) che ¢ tra quelli piu diffusi a livello mondiale®.

Global Reporting Initiative ¢ un’organizzazione non governativa fondata
in nord America, che ha statuito linee guida e principi per la rendicontazione
in tema di sostenibilita in differenti campi dell’agire economico. In partico-
lare GRI focalizza I’attenzione sugli indicatori di sostenibilita economica,
sociale ed ambientale (suggerendone dei set per ciascuna dimensione della
sostenibilitd) quali strumenti essenziali per la misurazione e rendicontazione
della sostenibilita

Appare evidente come GRI, pertanto, consideri, essenzialmente, il mo-
mento consuntivo della rendicontazione quale fase essenziale per la misura-
zione e la valutazione della sostenibilita di un’azienda. Diversi contributi
della letteratura analizzano il GRI da differenti punti di vista, fra i quali, i
seguenti:

e la diffusione e l'utilita dell’approccio GRI nella rendicontazione

aziendale®;
I’impatto dell’approccio GRI sulla rendicontazione di sostenibilita®’;

e alcune criticita e limiti del GRI*';

e ['utilizzo del GRI nel settore pubblico®.

28 Marimon F., Alonso-Almeida M.delM., Rodriguez M.delP, Cortez Alejandro K.A. (2012).
“The worldwide diffusion of the global reporting initiative: what is the point?”, in Journal of
cleaner Production, Vol. 33, pp. 132-144.

29 Alonso-Almeida M.deIM., Llach J., Marimon F. (2014). “A Closer Look at the “Global
Reporting Initiative” Sustainability Reporting as a Tool to Implement Environmental and So-
cial Policy: A Worldwide Sector Analysis”, in Corporate Social Responsibility and Environ-
mental Management, vol. 21, pp. 318-335.

30 Moneva J. M., Archel P., Correa C. (2006). “GRI and the camouflaging of corporate un-
sustainbility”, in Accounting Forum, vol. 30, pp. 121-137.

31 Isaksson R., Steimle U. “What does GRI-Reporting tell us about Corporate Sustainability?”,
paper presented at the 1st QMOD Conference, 20-22 August 2008 in Helsingborg; Fonseca
A., McAllister M.L., Fitzpatrick P., (2012). “Sustainability reporting among mining corpora-
tions: a constructive critique of the GRI approach”, in Journal of Cleaner Production, vol. 84,
pp. 70-83; Hahn R., Lulfs R. (2014). “Legitimizing Negative Aspects in GRI-Oriented Sus-
tainability Reporting: A Qualitative Analysis of Corporate Disclosure Strategies”, in Journal
of Business Ethics, Vol. 123, pp. 401-420; Belkhir L., Bernard S., Abdelgadir S. (2017). “Does
GRI reporting impact environmental sustainability? A cross-industry analysis of CO2 emis-
sions performance between GRI-reporting and non-reporting companies”, in Management of
Environmental Quality: An International Journal, Vol. 28, n. 2, pp. 138-155.

32 Guthrie J., Farneti F. (2008). “GRI Sustainability Reporting by Australian Public Sector
Organizations”, in Public Money and Management, December, pp. 361-366; Alonso-Almeida
M.delM., Marimon F., Casani F., Rodriguez-Pomeda J. (2015). “Diffusion of sustainability
reporting in university: current situation and future perspective”, in Journal of Cleaner Pro-
duction, vol. 106, pp. 144-154.
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Tanto il modello in sé, quanto i principali contributi scientifici relativi al
GRI, mettono in luce come lo stesso sia focalizzato sul momento del repor-
ting di sostenibilita. Non si considera questa una critica all’approccio GRI,
dal momento che lo stesso si ¢ sviluppato appositamente per guidare le mo-
dalita di rendicontazione in tema di sostenibilita. Altrettanto chiaramente,
pero, si evidenzia come una rendicontazione collegata ad una fase preventiva
di programmazione degli obiettivi di sostenibilita sul cui grado di raggiungi-
mento si sviluppa il reporting consuntivo, aumenti il suo valore informativo.

In questo lavoro, pertanto, (i) per la rilevanza che si ritiene opportuno
conferire alla sostenibilita, (ii) per andare oltre la focalizzazione sul mo-
mento della rendicontazione e (iii) per conferire una maggiore portata infor-
mativa ai risultati ottenuti in tema di sostenibilita, si € scelto di approfondire
la sostenibilita considerandone tanto la fase preventiva di programmazione,
quanto quella di gestione e quella consuntiva di rendicontazione. Da qui, la
scelta di fare riferimento al ciclo della sostenibilita®* costituito dalle seguenti
fasi: programmazione, gestione e controllo.

La programmazione riguarda la definizione degli obiettivi di sostenibilita
che I’ente locale si prefigge di raggiungere. Questa fase risulta decisamente
complessa in quanto ¢ particolarmente delicato, e spesso sottovalutato, definire
delle precise strategie di matrice politica (linee di mandato) dalle quali far discen-
dere, in maniera esplicita, obiettivi di sostenibilita da raggiungere ed attivita da
realizzare sottese a tali obiettivi. Tale complessita deriva sia da una contenuta
sensibilita alle tematiche inerenti alla sostenibilita, sia dall’assenza di normativa
che preveda esplicitamente una fase di programmazione della sostenibilita (va
sottolineato come le aziende pubbliche siano ancor oggi notevolmente influen-
zate da un approccio giuridico alla loro attivita).

Alla programmazione segue la fase della gestione, intesa come la fase di im-
plementazione delle azioni programmate al fine di raggiungere gli obiettivi di so-
stenibilita dell’azienda pubblica locale. Inoltre, la fase di gestione della sostenibi-
lita si deve occupare anche della predisposizione di un sistema di raccolta di
dati/informazioni da elaborare ed analizzare per la misurazione dei risultati insita
nella successiva fase del controllo.

La terza fase del processo di sustainability management ¢ quella del controllo,
considerato come un momento di analisi dei risultati, non secondo un approccio
burocratico di verifica degli adempimenti, ma, piuttosto, secondo un approccio
economico-aziendale orientato all’ottenimento di dati ed informazioni utili alla
nuova fase di programmazione ed al supporto della gestione.

33 De Matteis F., Preite D. (2015). 1l ciclo della sostenibilita negli enti locali. Teorie e stru-
menti per il management pubblico, Giappichelli, Torino.
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La considerazione integrata di queste fasi da parte del modello in esame,
unitamente all’approccio economico-aziendale alle stesse, rappresenta di
certo un elemento di elevata complessita dal momento che entrambi questi
aspetti non sono tradizionalmente diffusi nelle aziende pubbliche e sono cor-
relati ad elementi culturali che, tipicamente, implicano processi evolutivi che
richiedono tempi piuttosto prolungati.

3.4. Research question e metodologia della ricerca

L’analisi della letteratura contenuta nei paragrafi precedenti, getta le basi
per la research question che guida il presente lavoro al fine di alimentare il
dibattito scientifico sul tema della sostenibilita, ampliandolo rispetto al tra-
dizionale focus sul reporting: “quali potrebbero essere i caratteri di un mo-
dello che metta a sistema le fasi del ciclo della sostenibilita e consideri in
modo integrato la sostenibilita nell’attivita dell’ente locale?”. Obiettivo del
lavoro di ricerca €, pertanto, quello di proporre un modello di sustainability
management che consenta la programmazione, la rilevazione, la misurazione
e la valutazione del profilo di sostenibilita negli enti locali.

Nel tentativo di rispondere alla research question, la metodologia di ricerca
applicata ¢ quella del case study**, che in questo lavoro ¢ di tipo esplorativo®”,
consente una generalizzazione teorica®®: infatti, I’analisi di specifiche realta
socio-economiche e di scelte manageriali in esse compiute non consente la ge-
neralizzazione empirica verso un aggregato di elementi a causa della presenza
di numerosi elementi specifici caratterizzanti la realta studiata®’.

In particolare, si ¢ deciso di analizzare il Comune di Lecce adottando,
pertanto, I’opzione del single case study*®, sulla base del fondamento logico
per il quale si ¢ in presenza di un caso critico rispetto all’oggetto di analisi*
(modello di sustainability management). Il Comune di Lecce puo essere con-
siderato un caso critico in quanto si ¢ prestato alla sperimentazione del

3 Yin R. K. (2009). Case Study Research. Design and Methods. SAGE, pp. 8-11.

35 Turrini A. (2002). “Lo studio dei casi come metodologia di ricerca in economia aziendale”,
in Azienda Pubblica, Vol. 1-2, pp. 67-85.

36 Foster P., Gomm R., Hammersley M. (2000). Case Study Method. Key Issues, Sage, Lon-
don.

37 Gillham B. (1999). Case Study Research Methods, Continuum, London.

38 Si vedano, fra gli altri: Eisenhardt K.M. (1989), “Building theories from case study re-
search”, in Academy of Management Review, Vol. (14)4, pp. 532-550; Baxter P., Jack S.
(2008), “Qualitative case study methodology: Study design and implementation for novice
researchers”, in The Qualitative Report, Vol. 13(4), pp. 544-559.

% Yin, R. K. (2009). Case Study Research. Design and Methods. SAGE, p. 47.
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modello di sustainability management progettato. In altri termini, tale mo-
dello ¢ scaturito da un progetto di ricerca triennale che ha visto il Comune di
Lecce impegnato in qualita di ente sperimentatore attraverso I’implementa-
zione — grazie all’affiancamento del ricercatore — dei vari aspetti (in termini
di approccio, procedure e strumenti/documenti) caratterizzanti il modello
stesso.

11 disegno di ricerca ha previsto unita di analisi multiple (embedded units
of analysis). Di seguito, per ciascuna unita di analisi, si indichera anche la
fonte utilizzata per 1’acquisizione dei dati:

e la prima unita di analisi ha avuto per oggetto il modello di sustainabi-
lity management con riferimento ai suoi elementi caratterizzanti (stru-
menti, parametri di misurazione, ecc.). La fonte dei dati e delle infor-
mazioni scaturisce da un’analisi documentale*’ basata, essenzial-
mente, sul PEG/Piano della performance, sul Report del controllo stra-
tegico/Relazione sulla performance, sul Rendiconto di gestione e sulle
cartelle di lavoro excel impiegate per la misurazione del grado di sod-
disfazione dell’utenza;

o laseconda unita di analisi ha preso in esame il sistema di sustainability
management attraverso il punto di vista del Segretario Generale a cui
¢ stato attribuito il ruolo di referente del processo di sperimentazione
del modello intrapreso dal Comune di Lecce. Relativamente a questa
unita di analisi, la fonte dei dati ¢ rappresentata da interviste semi-
strutturate*! attraverso le quali si sono approfonditi i principali aspetti
tecnici legati alla sperimentazione del modello e le ricadute del per-
corso formativo (su temi legati al modello di sostenibilita sperimen-
tato) che, su impulso del Segretario Generale, ha affiancato 1’intero
processo di implementazione dello stesso;

e la terza unita di analisi prende in esame il modello di sustainability
management in termini di fasi realizzate e soggetti coinvolti per spe-
rimentare lo stesso. In questa terza unita di analisi del caso di studio,
informazioni e dati sono stati generati attraverso la tecnica delle osser-
vazioni dirette* di tipo non strutturato e dissimulato (al fine di non
condizionare i soggetti osservati).

L’impiego della metodologia del case study attraverso il ricorso a diffe-

renti unita di analisi, ha permesso di analizzare 1’oggetto della ricerca, rap-
presentato dal modello di sustainability management, da differenti punti di

40 Corbetta P. (2003). La ricerca sociale: metodologia e tecniche, il Mulino, Bologna.

4 Kvale S., Brinkmann S. (2009). InterViews: Learning the craft of qualitative researching
interviewing, Sage, London.

42 Bailey K. D. (1995). Metodi della ricerca sociale, il Mulino, Bologna, pp. 287-324.
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vista, (integrando i dati e le informazioni raccolte): i documenti afferenti al
sistema, il Segretario Generale che ¢ la figura apicale responsabile della spe-
rimentazione del modello ed il processo e i soggetti a vario titolo coinvolti
nella sperimentazione e, quindi, nel funzionamento del modello proposto.

I dati registrati e le informazioni raccolte attraverso le differenti fonti so-
pra citate, sono stati utilizzati nell’analisi del caso e sono relativi al triennio
2015-2018 durante il quale si ¢ passati dalla definizione del modello di su-
stainability management per gli enti locali, alla sua prima sperimentazione
nel Comune di Lecce.

3.5. Ciclo della sostenibilita: proposta di un modello di sustainabi-
lity management

Il modello di gestione della sostenibilita sperimentato nel Comune di
Lecce, ¢ stato sviluppato in seno al progetto di ricerca “Multidimensionalita,
misurazione e valorizzazione della sostenibilita nella Pubblica Amministra-
zione™®. Si tratta di un modello la cui versione di partenza deriva dall’analisi
della letteratura e della prassi in tema di sostenibilita, ma che, successiva-
mente, ¢ stato modificato per integrare alcune variazioni scaturite dalla spe-
rimentazione dello stesso. In ultima analisi, pertanto, il modello descritto
compendia gli spunti derivanti dall’analisi di letteratura e prassi con quanto
emerso durante 1I’implementazione dello stesso.

Il modello verra illustrato facendo riferimento a quanto emerso durante la
sua sperimentazione nel Comune di Lecce e considerera I’analisi dei princi-
pali elementi che lo caratterizzano e che sono qui di seguito sinteticamente
elencati:

e [’approccio che ¢ alla base dell’implementazione di un sistema di Su-

stainability management negli enti locali;

¢ le dimensioni della sostenibilita che si prendono in considerazione;

e le fasi del ciclo di sustainability management e I’integrazione con i

documenti in uso negli enti locali;

gli elementi di misurazione della sostenibilita negli enti locali;

la rendicontazione e la disseminazione dei risultati sulla sostenibilita
dell’ente locale.

4311 Progetto “Multidimensionalita, misurazione e valorizzazione della sostenibilita nella Pub-
blica Amministrazione” ¢ finanziato con fondi europei attraverso il programma a sostegno
della specializzazione intelligente e della sostenibilita sociale e ambientale della Regione Pu-
glia, intervento “Future in Research”.
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Approccio. I principali approcci individuati, alla base dell’implementazione
di un sistema di sustainability management negli enti locali, sono essenzial-
mente due:

e quello autonomo che considera i processi di sustainability management
in maniera separata rispetto agli altri processi che si realizzano negli enti
locali, e cio0 sia da un punto di vista di logiche che di strumenti utilizzabili
(punto di forza: riconoscere alla sostenibilita un ruolo specifico; punto di
debolezza: percezione di un aggravio di lavoro da parte della struttura
dell’ente che vive il presidio della sostenibilita come un adempimento);

e quello integrato che considera i vari aspetti connessi al sustainability ma-
nagement come integrati nella piu ampia gestione dell’azienda pubblica
locale nel suo complesso (punto di forza: sinergia derivante dal trattare
congiuntamente piu aspetti della gestione, evitando la proliferazione di do-
cumenti in cui potrebbero ripetersi informazioni analoghe e consentendo
una visione d’insieme dell’azienda pubblica; punto di debolezza: rischio
che la sostenibilita venga sottovalutata rispetto ad altri aspetti di maggior
rilievo contenuti nei documenti scelti per I’ integrazione).

Dei due approcci appena sinteticamente richiamati, si € scelto I’approccio
integrato che, peraltro, ¢ stato considerato in maniera pit ampia nella duplice
accezione:

ciclo ed ai documenti di programmazione e controllo in uso presso gli
enti locali, al fine di evitare un aggravio di lavoro, di considerare la
sostenibilita quale elemento della performance generale di un ente lo-
cale e non come un aspetto a sé stante, evitando la logica dei “com-
partimenti stagni”;

e di integrazione fra la fase di programmazione degli obiettivi di soste-
nibilita e quella del controllo sul livello di raggiungimento degli stessi,
superando, peraltro, sia il limite rilevato dall’analisi della letteratura e
della prassi di focalizzare 1’attenzione essenzialmente sulla fase con-
suntiva di rendicontazione della sostenibilita, sia un aspetto critico che
spesso caratterizza i processi negli enti locali e che vede la fase pro-
grammatica sconnessa da quella di rendiconto a consuntivo.

Dimensioni della sostenibilita. Le dimensioni della sostenibilita prese in
considerazione dal modello sono quella ambientale, sociale, economica ¢
culturale per la cui definizione si rimanda al paragrafo 1 del presente lavoro.
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Inoltre, accanto alle dimensioni della sostenibilita sopra richiamate, il
presente modello prende in considerazione anche la dimensione finanziaria*
della sostenibilita. Questa ¢ definita come la disponibilita di risorse finanzia-
rie da utilizzare razionalmente per raggiungere gli obiettivi istituzionali delle
organizzazioni del settore pubblico. In altre parole, la sostenibilita finanzia-
ria pud essere considerata come la capacita del governo di fornire servizi
pubblici (mantenimento o aumento del benessere sociale) in un livello quan-
titativo e qualitativo attraverso un uso razionale delle risorse finanziarie di-
sponibili che consenta di contenere la pressione fiscale (fonte primaria delle
risorse finanziarie nelle Pubblica Amministrazione), senza compromettere la
soddisfazione dei bisogni delle generazioni future.

Pertanto, la sostenibilitd finanziaria pud essere considerata, allo stesso
tempo, come una sfera autonoma di sostenibilita a livello istituzionale, e
come parte delle tradizionali dimensioni della sostenibilita: in effetti, la so-
stenibilita finanziaria — come sopra definito — puo essere considerata come
uno strumento di valutazione della sostenibilita sociale, economica, ambien-
tale e culturale.

Nel presente modello si considera quest’ultima possibilita, prendendo in
considerazione la sostenibilita finanziaria piu che come specifica dimensione
della sostenibilita (al pari delle dimensioni ambientale, sociale, economica e
culturale), come elemento trasversale a queste. Pertanto, gli aspetti finanziari
sono, in questa sede, considerati come elementi da prendere in esame per
ciascuna dimensione delle altre quattro dimensioni della sostenibilita (am-
bientale, sociale, economica e culturale), per giungere a definire il profilo di
sostenibilitd complessivo di un ente locale.

Le fasi del ciclo di sustainability management e I’integrazione con i do-
cumenti in uso negli enti locali. Come precedentemente accennato, 1’ap-
proccio integrato seguito nel presente modello riguarda:
e sial’integrazione della programmazione degli obiettivi di sostenibilita
con le successive fasi di gestione e controllo della sostenibilita;
e sia |’integrazione dei processi inerenti alla sostenibilita con il ciclo ed
i documenti di programmazione e controllo in uso presso gli enti lo-
cali.

4 De Matteis F., Preite D. (2018). “Sustainability Management and Local Governments: a
Proposal to define the Role of Financial Sustainability”, in Rodriguez Bolivar M.P., Lopez
Subires M.D., Financial Sustainability and Intergenerational Equity in Local Governments,
IGI Global, Hershey (USA); Lopez Subires, M.D., Rodriguez Bolivar M.P. (2017). “Financial
Sustainability in Governments. A New Concept and Measure for Meeting New Information
Needs” in Rodriguez Bolivar M.P. (Ed.). Financial Sustainability in Public Administration.
Palgrave Macmillan.
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Con riferimento al primo punto, il modello elaborato ed applicato prevede
di non soffermarsi alla misurazione dei risultati in tema di sostenibilita nella
fase consuntiva dell’esercizio, ma piuttosto di prendere I’intero ciclo di so-
stenibilita (per il quale si rimanda al paragrafo 3 del presente lavoro).

Con riferimento al secondo punto (integrazione dei processi inerenti alla
sostenibilitd con il ciclo ed i documenti di programmazione e controllo in
uso presso gli enti locali), nel presente modello si € scelto di integrare da un
punto di vista documentale gli aspetti relativi alla sostenibilita (ambientale,
sociale, economica, culturale) nel PEG/Piano della performance (d’ora in poi
PEG/PdP). Si utilizza il nome PEG/PdP perché questi due documenti (Piano
Esecutivo di Gestione e Piano della Performance) sono ormai da considerarsi
organicamente unificati in un solo documento (appunto PEG/PdP) in base
alla normativa vigente (art. 169 del TUEL, modificato dal D.Lgs 126/2014).

Nell’approccio integrato seguito nel presente modello, si ¢ scelto di indi-
viduare nel PEG/PdP il documento cardino attorno al quale ruota il ciclo di

e si tratta di uno strumento che, per sua natura, ¢ un documento di pro-
grammazione che contiene sia il riferimento agli obiettivi strategici (di
origine politica) sia I’individuazione di obiettivi operativi;

e si tratta di un documento che, oltre ad assolvere una funzione di pro-
grammazione, nasce anche con finalita di controllo. Si tratta, infatti,
di un documento che nasce da un’organica unificazione, da un lato,
del PEG che viene utilizzato in fase consuntiva per la valutazione della
dirigenza e, dall’altro, del Piano della performance che rappresenta la
base per la stesura a fine anno della Relazione sulla performance in
cui si misura il grado di realizzazione delle strategie dell’ente locale;

e si tratta di un documento che, se interpretato ed implementato corret-
tamente, deve gettare le basi per una fase di gestione che, partendo
dalla definizione degli obiettivi, predisponga processi e strumenti per
raccogliere dati ed informazioni necessari alla successiva fase del con-
trollo;

e si tratta di un documento che prevede il collegamento ai dati contabili
contenuti nel bilancio di previsione e permette, pertanto, la considera-
zione anche degli aspetti finanziari correlati agli obiettivi di sostenibi-
lita del comune.

Elementi di misurazione della sostenibilita. Il modello qui proposto si basa
su quattro elementi utilizzati per la valorizzazione del profilo di sostenibilita
(ambientale, sociale, economica e culturale) dell’ente locale. Gli elementi
presi in esame vengono quantificati attraverso degli indicatori che, nella
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maggior parte dei casi, mettono in relazione c¢io che si € programmato con il
risultato effettivamente raggiunto. Per ciascun elemento si giunge, pertanto,
ad un valore espresso in termini percentuali e la media di tali valori — consi-
derando, pertanto, equo il peso di ciascun elemento analizzato — porta alla
misurazione del livello di sostenibilita (ambientale, sociale, economica e cul-
turale) dell’ente locale.

I quattro elementi analizzati e misurati per la valorizzazione del profilo di
sostenibilitd (ambientale, sociale, economica e culturale) dell’ente locale
sono i seguenti:

livello di raggiungimento degli obiettivi ambientali, sociali, culturali e di
sviluppo economico;

o livello di customer satisfaction espresso dall’utenza di servizi ambien-

tali, sociali, culturali e di sviluppo economico;

e livello di commitment finanziario dell’ente locale negli ambiti ambien-

tale, sociale, culturale e di sviluppo economico;

o livello di sostenibilita (ambientale, sociale, economica e culturale) ge-

nerale dell’esercizio precedente.

Tali elementi vengono determinati con riferimento al Comune di Lecce e
sono sintetizzati nella successiva Tabella 1.

Livello di raggiungimento degli obiettivi. Dal PEG/PdP, considerato in que-
sto modello come punto di riferimento documentale, ¢ possibile individuare,
per ogni settore dell’ente, gli obiettivi programmati relativi a ciascuna delle
quattro dimensioni della sostenibilita considerate (ambientale, sociale, eco-
nomica e culturale).

La struttura delle schede PEG/PdP ¢ stata impostata in maniera tale da
individuare a preventivo per ciascun obiettivo, insieme ad altre informazioni,
anche le seguenti: il peso, le azioni ed i tempi stimati di realizzo per ciascuna
azione necessaria al perseguimento dell’obiettivo (cronoprogramma), indi-
catori di risultato e relativi target (valore atteso dell’indicatore), 1’area stra-
tegica di afferenza (corrispondente alla linea di mandato), i riferimenti ai co-
dici di missioni e programmi di bilancio dalle quali si attingono le risorse per
la realizzazione di ciascun obiettivo.

I parametri impiegati per la determinazione del livello di raggiungimento
degli obiettivi sono rappresentati dal rispetto tempi e dal rispetto target. 11
primo deriva — desumendo i dati dal cronoprogramma contenuto nel PEG-
Piano della performance — dal rapporto fra il numero di attivita sottostanti un
obiettivo che sono state realizzate nel rispetto della tempistica programmata,
ed il numero totale di attivita previste per quell’obiettivo. Il secondo scaturi-
sce dalla media degli scostamenti fra valore atteso (target) e valore effettivo
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degli indicatori di risultato correlati a ciascun obiettivo. Quindi, per ottenere
una misura del livello di raggiungimento dell’obiettivo, si determina la me-
dia dei valori assunti dai due parametri appena illustrati per ogni obiettivo
relativo alla sostenibilita (ambientale, sociale, economica e culturale).

La media delle percentuali di raggiungimento di tutti gli obiettivi afferenti
a ciascuna dimensione della sostenibilita, consente di determinare il livello
di raggiungimento degli obiettivi di sostenibilita ambientale, il livello di rag-
giungimento degli obiettivi di sostenibilita sociale, il livello di raggiungi-
mento degli obiettivi di sostenibilita culturale ed il livello di raggiungimento
degli obiettivi di sostenibilita economica.

Gli obiettivi considerati per ciascuna dimensione della sostenibilita ven-
gono selezionati fra tutti gli obiettivi dell’ente in base alla loro afferenza a
missioni correlate alle dimensioni stesse. In altri termini, gli obiettivi relativi
alla sostenibilita sostenibilita culturale sono quelli per i quali, nel PEG/PdP,
¢ stato inserito il collegamento alla Missione di bilancio n. 5 ("Tutela e va-
lorizzazione dei beni e delle attivita culturali”), gli obiettivi di sostenibilita
ambientale sono quelli riconducibili alla Missione n. 9 (“Sviluppo sostenibile
e tutela del territorio e dell’ambiente™), gli obiettivi di gli obiettivi di soste-
nibilita sociale sono quelli collegati alla Missione n. 12 (“Diritti sociali, po-
litiche sociali e famiglia”), gli obiettivi di sostenibilita economica sono rag-
gruppati nella Missione n. 14 (“Sviluppo economico e sostenibilita”).

Livello di customer satisfaction. Nel presente modello si ritiene che il livello
di soddisfazione dell’utenza che fruisce di servizi legati all’ambiente, di tipo
sociale, connessi allo sviluppo economico e relativi al settore culturale, rap-
presenta un elemento fondamentale nella determinazione del livello di soste-
nibilita (ambientale, sociale, economica, culturale): infatti, il grado di custo-
mer satisfaction ¢ uno degli elementi imprescindibili per comprendere se
I’ente sta corrispondendo ai fabbisogni della collettivita ed in che modo pro-
seguire nell’erogazione dei servizi.

Si procede, pertanto alla mappatura dei servizi erogati dall’ente locale: se
la carta dei servizi del comune non ¢ aggiornata, si effettua una ricognizione
di tutti i servizi erogati al fine di avere una visione completa dell’attivita svolta.
Questa attivita ¢ indispensabile perché, sulla base della mappatura effettuata,
si effettua la selezione dei servizi da sottoporre ad analisi di customer satisfac-
tion, iniziando da quelli con un elevato impatto sulla collettivita.

Una volta selezionati i servizi si sviluppa un questionario per la rileva-
zione della customer satisfaction che considera allo stesso tempo sia la pos-
sibilita di rilevare il grado di soddisfazione dell’utenza su aspetti specifici
del servizio indagato, sia la presenza di elementi comuni a tutti i servizi al
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fine di poter aggregare i dati per ciascuna dimensione della sostenibilita. Nel
comune di Lecce, nel corso del 2017, sono stati sottoposti a rilevazione ed
analisi della customer satisfaction n. 31 servizi erogati (relativamente alle
quattro dimensioni della sostenibilita considerate) per un totale di n. 443 que-
stionari compilati dall’utenza.

Questa impostazione, una volta effettuata la rilevazione (realizzata presso
gli uffici dell’ente nelle modalita di volta in volta ritenute pit opportune a
seconda della tipologia di servizio — es.: in alcuni casi online, in altri di per-
sona) consente di tramutare le preferenze qualitative espresse dall’utenza in
valori percentuali aggregabili per ciascuna dimensione della sostenibilita al
fine di ottenere il livello di customer satisfaction relativo alla dimensione
ambientale/sociale/sviluppo economico/culturale della sostenibilita (attra-
verso una media delle percentuali di soddisfazione dell’utenza dei servizi af-
ferenti all’ambiente, al sociale, allo sviluppo economico ed alla cultura).

Livello di commitment finanziario. Come precedentemente accennato, in que-
sto modello la sostenibilita finanziaria viene considerata come un elemento da
prendere in esame per ciascuna dimensione delle altre quattro dimensioni della
sostenibilita (ambientale, sociale, economica e culturale) per giungere a defi-
nire il profilo di sostenibilitda complessivo di un ente locale. In particolare, si
prende in considerazione il grado di coinvolgimento/attenzione finanziaria
dell’ente locale rispetto alle tematiche oggetto di attenzione delle quattro di-
mensioni della sostenibilita analizzate. Cio in quanto, I’impegno finanziario ¢
uno degli indici che, da un lato, evidenzia I’attenzione finanziaria dell’ente
verso la sostenibilita, e, dall’altro, rappresenta un indicatore del grado di rea-
lizzazione delle politiche dell’ente locale in tema di sostenibilita.

In particolare, al fine di definire il livello di commitment finanziario

dell’ente in tema di sostenibilita:

e rapporto % fra impegni e stanziamenti (per le missioni di bilancio n.
5,9, 12, 14 relative a cultura, ambiente, sociale e sviluppo economico).
Questo indicatore esprime il grado di rispetto/attendibilita delle previ-
sioni in tema di sostenibilita;

e rapporto % fra pagamenti e impegni (per le missioni di bilancio n. 5,
9, 12, 14 relative a cultura, ambiente, sociale e sviluppo economico).
Questo indicatore esprime il grado di realizzo (da un punto di vista
finanziario) delle attivita dell’ente in ambiti connessi alle quattro di-
mensioni della sostenibilita considerati dal presente modello.

Il livello di commitment finanziario complessivo, sara misurato dalla media

fra i valori percentuali assunti dagli indicatori sopra richiamati, giungendo,
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pertanto, a un unico valore percentuale per ciascuna dimensione della sosteni-
bilita, che sintetizza il livello di commitment finanziario dell’ente locale.

Livello di sostenibilita dell’anno in corso. Per ciascuna delle quattro dimen-
sioni della sostenibilita prese in esame dal presente modello, la media dei tre
indicatori appena illustrati (livello di raggiungimento degli obiettivi, livello
di customer satisfaction, livello di commitment finanziario) consente di ot-
tenere il livello di sostenibilita dell’anno in corso (cio¢ I’anno oggetto
dell’analisi).

Tabella 1 — Sintesi della misurazione del Livello di sostenibilita del Comune di Lecce

Sostenibilita ~ Sostenibilita ~ Sostenibilita ~ Sostenibilita ~ Sostenibilita

Indicatore : . . -
culturale ambientale sociale economica  anno in corso

1) Livellodi

raggiungimento degli

obiettivi (ambientali, sociali, 93% 83% 89% 100% 91%
di sviluppo economico,

culturali)

2) Livello di customer

o 82% 81% 90% 89% 85%
satisfaction

3) Livello di commitment

” - 73% 79% 28% 84% 66%
finanziario

4) Livello sostenibilita
anno in corso (media 83% 81% 69% 91% 81%
degli indicatori 1,2,3)

Livello sostenibilita generale dell’esercizio precedente. Nel concetto di soste-
nibilita ¢ implicito quello di equita intergenerazionale. Da qui 1’esigenza di
tenere in considerazione il fattore tempo. In questo modello si ¢ scelto di con-
siderare 1’elemento temporale, prendendo in considerazione, quale elemento
di valutazione del profilo di sostenibilita dell’ente locale, il livello di sosteni-
bilita generale dell’anno precedente. In questo modo, quanto fatto nel passato
influenza la situazione di sostenibilita attuale: il secondo anno di impiego del
modello, considerare I’anno precedente comportera prendere in considera-
zione un solo anno precedente a quello attuale. Ma, con il passare degli eser-
cizi, il livello di sostenibilita generale dell’anno precedente (che a sua volta
scaturisce da una media dei vari elementi di misurazione della sostenibilita ed
il livello di sostenibilita di un ulteriore anno precedente) sintetizzera, in qual-
che modo, quanto realizzato in tema di sostenibilita negli esercizi precedenti
(considerando, pertanto, I’elemento temporale collegato all’impatto intergene-
razionale delle politiche pubbliche in tema di sostenibilita).
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Livello di sostenibilitd generale. La media fra il livello di sostenibilita
dell’anno in corso ed il livello di sostenibilita generale dell’anno precedente,
porta alla misurazione del livello di sostenibilita generale (ambientale, so-
ciale, economica, culturale) dell’ente.

Naturalmente, il primo anno di applicazione del modello, il livello di so-
stenibilitd generale coincidera con il livello di sostenibilita dell’anno in
corso, non avendo la disponibilita del dato rappresentativo del livello di so-
stenibilita generale dell’anno precedente. Dal secondo anno di applicazione
del modello in poi, prendere in considerazione anche il livello di sostenibilita
generale dell’anno precedente, consentira di considerare il fattore temporale.
Infatti, il dato sintetico generale (livello di sostenibilita generale) scaturisce
dalla media fra il livello di sostenibilita dell’anno in corso ed il livello di
sostenibilitd generale dell’anno precedente: quest’ultimo, a sua volta, in-
globa I’effetto temporale, rappresentando un valore medio fra il valore
dell’anno x-1 ed il valore dell’anno x-2, e cosi via.

Nel caso del Comune di Lecce, essendo il 2017 il primo anno di speri-
mentazione del modello di sustainability management presentato in questo
lavoro, il livello di sostenibilita dell’anno in corso (pari all’81%) coincide
con il livello di sostenibilita generale.

Rendicontazione e disseminazione dei risultati sulla sostenibilita. Il pre-
sente modello prevede, a consuntivo, la stesura di un Report di sostenibilita
dell’ente locale volto a sintetizzare tutti i punti precedentemente enucleati e,
pertanto, ad illustrare il profilo di sostenibilita del comune. Attualmente, nel
Comune di Lecce, il Report di sostenibilita ¢ in fase di stesura e la sua strut-
tura deve condurre ad un documento snello che faciliti la lettura da parte dei
suoi user, considerando che questi possono essere sia interni che esterni
all’ente. Si ipotizza la possibilita di redigere una versione sintetica del docu-
mento per finalita esterne ed una versione analitiche per finalita interne:
fermo restando che, in ogni caso, il lettore puo fruire di dettagli circa le in-
formazioni ed 1 dati veicolati nel documento, facendone richiesta al comune.
Principali finalita del Report di sostenibilita, orientato alla disseminazione
dei risultati (dati ed informazioni) nello stesso contenuti, sono:

e finalita di divulgazione interna: necessaria per fornire dati e informa-
zioni utili ai decision maker interni all’ente (politici, dirigenti) affin-
ché possano prendere decisione sulla base di dati oggettivi;

o finalita di divulgazione esterna: per la conoscenza del profilo di soste-
nibilita dell’ente locale da parte degli stakeholder esterni (es.: citta-
dini, turisti, investitori, organizzazioni non profit, imprese, ecc.) com-
presi altri enti locali interessati alla replicabilita del modello.
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La divulgazione, in ultima analisi, ¢ rivolta a creare un dialogo per indi-
rizzare le politiche di sostenibilita di un ente locali verso le necessita reali
del territorio amministrato.

3.6. Riflessioni conclusive

La letteratura economico-aziendale in tema di sostenibilita, si ¢ concentrata
essenzialmente sulla fase della rendicontazione attraverso la determinazione di
indicatori di sostenibilita. Da qui, la definizione della research question che
guida il presente lavoro: “quali potrebbero essere i caratteri di un modello che
metta a sistema le fasi del ciclo della sostenibilita e consideri in modo integrato
la sostenibilita nell’attivita dell’ente locale?”. Obiettivo del lavoro di ricerca €,
pertanto, quello di proporre un modello di sustainability management che con-
senta la programmazione, la rilevazione, la misurazione e la valutazione del
profilo di sostenibilita negli enti locali. La metodologia di ricerca utilizzata per
raggiungere tale obiettivo e rispondere alla research question ¢ quella del sin-
gle case study con unita di analisi multiple. Si € presentato il caso del Comune
di Lecce che ha svolto il ruolo di comune sperimentatore del modello proposto
(e scaturito da un progetto di ricerca triennale).

Il modello progettato e sperimentato si prefigge 1’ obiettivo di determinare
il livello di sostenibilita (ambientale, sociale, economica, culturale) negli enti
locali attraverso 1’impiego di un approccio integrato ¢ la misurazione di al-
cuni elementi (raggiungimento degli obiettivi, customer satisfaction, com-
mitment finanziario, livello di sostenibilita dell’esercizio precedente) consi-
derati costituenti il profilo di sostenibilita di un ente locale. Per quanto il
modello sia suscettibile di miglioramenti, dal momento che quella sperimen-
tata nel caso di studio proposto ¢ la prima versione dello stesso, si ritiene di
poterne evidenziare alcuni elementi di particolare rilievo:

¢ il modello di sustainability management sperimentato considera 1’in-

tero ciclo di programmazione e controllo della sostenibilita. Pertanto,
non ci si focalizza solo sulla rendicontazione (come evidenziato
dall’analisi della letteratura), si sottolinea la necessita di sviluppare
competenze di programmazione degli obiettivi di sostenibilita e si da
maggiore forza alla rendicontazione (confrontabile rispetto ad obiet-
tivi programmati e non limitata ad un resoconto dello stato dell’arte in
tema di sostenibilita);

e il modello proposto, oltre all’integrazione fra programmazione e con-

trollo di cui al punto precedente, suggerisce 1’integrazione del ciclo
della sostenibilita nei documenti in uso negli enti locali (specie in fase
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di programmazione). Cid consente di non appesantire il carico di la-
voro dei settori comunali coinvolti e rappresenta un elemento di im-
pulso ad un approccio manageriale a questi documenti, cercando di
limitare I’approccio adempimentale agli stessi;

¢ il modello fornisce un solo dato sintetico percentuale per ciascuna
delle dimensioni della sostenibilita considerate e per la sostenibilita
generale dell’ente locale (ferma restando la possibilita di ottenere le
informazioni piu analitiche da cui proviene la misura sintetica). Que-
sto appare particolarmente significativo dal punto di vista della leggi-
bilita e snellezza dell’informazione tanto per i lettori esterni (che non
¢ detto abbiano le competenze per comprendere la procedura a monte
del valore sintetico finale), quanto per gli utilizzatori interni che si
contraddistinguono per la carenza di tempo e, pertanto, sono piu orien-
tati ad avere la disponibilita di pochi dati chiari (da poter eventual-
mente approfondire), piuttosto che di documenti troppo voluminosi;

e il modello presentato si caratterizza per la sua replicabilita nelle
aziende pubbliche locali perché i suoi elementi essenziali sono riscon-
trabili in tutti gli enti locali. In particolare, nel modello si pone atten-
zione al trade off fra standardizzazione (gli elementi principali del mo-
dello sono fissi e uguali per tutti gli enti) e adattamento alle caratteri-
stiche dell’ente che lo implementa (es: modalita/servizi sui quali rile-
vare la customer satisfaction; struttura della scheda PEG/PdP; ecc.).
In merito a questo aspetto (adattamento), la sperimentazione del mo-
dello ha messo in luce che non ¢ efficace ricorrere ad un modello che
non sia commisurato alle caratteristiche (in termini di complessita,
competenze, ecc.) dell’ente locale utilizzatore.

e ’implementazione del modello presentato puo svolgere una funzione
di impulso all’ottenimento anche di altri risultati rispetto alla determi-
nazione del livello di sostenibilita: ci si riferisce, in particolare, al sup-
porto che il modello puo fornire al controllo strategico, al controllo di
gestione, alla rilevazione della customer satisfaction (questa nel mo-
dello ¢ prevista relativamente alle dimensioni della sostenibilita con-
siderate, ma essa si puo utilmente rilevare anche per ambiti che esu-
lano quelli piu direttamente connessi alla sostenibilita), all’aggiorna-
mento della carta dei servizi.

Aspetti critici del modello di sustainability management sperimentato

sono rappresentati:

e dalla necessita di formazione negli enti locali
O sia per sviluppare le competenze in tema di sostenibilita necessarie

all’implementazione del modello;

95

Copyright © 2018 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788891786876



O sia per creare condivisione rispetto al modello. La sperimenta-
zione, infatti, ha evidenziato come non sia efficace calare dal di
fuori dell’ente locale un modello/aspetto innovativo che non venga
condiviso dalla struttura interna. La condivisione interna non ¢
semplice sia per sua natura — in quanto attiene al profilo culturale
di chi opera nell’ente locale — sia qualora tale condivisione debba
essere realizzata in tempi piuttosto ristretti. Un adeguato affianca-
mento formativo, pertanto, risulta indispensabile per fronteggiare
tali criticita;

e dalla divulgazione della sperimentazione del modello anche in altri
enti (al momento ¢ in corso 1’applicazione dello stesso modello nel
Comune di Brindisi) in quanto maggiore ¢ il numero degli enti che
sperimentano il modello, maggiore ¢ la possibilita di individuarne ul-
teriori punti di forza e di debolezza al fine di ottimizzarne 1’applicabi-
lita ed il funzionamento.
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4. FINANCIAL E PERFORMANCE DISCLOSURE
NELLE FONDAZIONI DI COMUNITA

di Bettina Campedelli, Chiara Leardini, Gina Rossi
e Andrea Beretta Zanoni

4.1. Introduzione

Le aziende non-profit fondano il perseguimento della propria missione
sociale sulla capacita di stimolare la raccolta di fondi mediante le donazioni
(Saxton et al., 2014). I donatori hanno pertanto un ruolo chiave nella soprav-
vivenza dell’azienda non profit e nel raggiungimento degli obiettivi sociali
che essa si ¢ data. [ donatori, peraltro, sono sempre piu spesso alla ricerca di
conferme che il loro dono sia ben impiegato e, pertanto, chiedono di avere
informazioni sul modo in cui le organizzazioni non-profit utilizzano il denaro
ricevuto. In questo senso, ¢ stato evidenziato come 1’accountability rappre-
senti una leva a disposizione delle non-profit per accrescere la fiducia e pro-
muovere il charitable giving (Connolly e Hyndman, 2013).

Poiché tipicamente i donatori non sono coinvolti in modo diretto nella
gestione, essi acquisiscono informazioni principalmente attraverso i canali
di comunicazione formale che, grazie alla diffusione delle Internet-based
technologies, riescono oggi a raggiungere un’ampia platea di stakeholder ad
un costo decisamente contenuto (Ingenhoff e Koelling, 2009; Kang e Norton,
2004; Rodriguez et al, 2012; Saxton e Guo, 2011, 2012;).

Numerosi studi, soprattutto in ambito statunitense, hanno esaminato il
ruolo delle tecnologie basate sul web come strumento per aumentare il livello
delle donazioni grazie al numero elevato di informazioni che possono essere
fornite attraverso la rete (Sargeant et al., 2007; Saxton et al., 2014).

Se la letteratura precedente nell’ambito del non-profit ha concentrato
’analisi sulla tipologia, volume e frequenza delle informazioni fornite ai do-
natori attraverso il web, poca attenzione ¢ stata dedicate invece alla profon-
dita delle informazioni fornite, cio¢ al livello di dettaglio della disclosure
(Beck et al., 2010).
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Il presente lavoro prende le mosse da questo gap e si propone di esplorare,
attraverso lo studio del caso delle fondazioni di comunita (FC), non solo la
tipologia di informazioni fornite attraverso il web ma anche il livello di pro-
fondita delle stesse al fine di comprendere come le organizzazioni non-profit
facciano accountability nei confronti dei donatori al fine di aumentare la pro-
pria legittimazione sul territorio e aumentare in ultima istanza le donazioni.

Le FC sono aziende non-profit che necessitano di stimolare la generosita
della comunita (intesa come individui, famiglie, imprese) per raccogliere ri-
sorse economiche tramite attivita di fundraising, per poi impiegarle sul terri-
torio. L’assenza di un fondatore e la conseguente pressante necessita di at-
trarre donazioni dai membri della comunita, da un lato, e la pluralita di be-
neficiari da raggiungere (comunitd) dall’altro, fanno delle FC un caso di stu-
dio di particolare rilievo.

L’ambito della filantropia di comunita si sta espandendo in tutto il mondo
e lo ha fatto in maniera esponenziale negli ultimi 25 anni soprattutto in Eu-
ropa. E un ambito giovane, dinamico e profondamente radicato nel tessuto
locale. In Italia ad oggi sono 37 FC e la recente Riforma del Terzo Settore
richiede che si dotino di adeguati strumenti atti a garantire la pit ampia tra-
sparenza e conoscibilita delle attivita svolte. Internet rappresenta il canale
piu adatto per fornire la maggior diffusione alle informazioni (Saxton et al.,
2014) sulle principali attivita e risultati delle FC, dal momento che raggiunge
ampie platee di stakeholder, nonché permette di raggiungerne di nuovi, quali
nuovi donatori, nuovi potenziali beneficiari, etc.

Il presente studio si prefigge di analizzare quali tipologie di informazione
le 37 fondazioni forniscono attraverso il web e con quale livello di profondita
le stesse vengono rese alla comunita.

I risultati del lavoro mettono in luce come le FC italiane si approccino
alle web-based accountability practices con profondita di informazione dif-
ferenti e abbiano attivato strumenti di dialogo in misura significativa.

Il paper ¢ strutturato come segue. Nel prossimo paragrafo viene proposta
un’analisi della letteratura sul non-profit incentrata sull’accountability on
web nella sua duplice dimensione, la disclosure e il dialogue, per poi soffer-
marsi sulla disclosure nel rapporto con i donatori. La metodologia descritta
nel terzo paragrafo evidenzia le caratteristiche del caso e la modalita di rac-
colta dei dati, mentre i risultati mettono in luce le principali pratiche di web
based accountability nelle FC in relazione alla numerosita delle informazioni
fornite e alla profondita delle stesse. In conclusione viene proposta una di-
scussione dei risultati e alcune prime riflessioni che suggeriscono come
nell’attuazione del Codice del Terzo settore il web puo avere un ruolo chiave
qualora si presti attenzione anche alla qualita e completezza delle infor-
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mazioni fornite. I risultati dell’analisi contribuiscono a tratteggiare un quadro
della disclosure nel panorama del non-profit italiano e a favorire 1’esplora-
zione della relazione tra il livello di disclosure sul web e I’ammontare delle
donazioni ricevute.

4.2. Web disclosure e i donatori

Gli studi sul non-profit hanno messo in luce il ruolo chiave della disclo-
sure nei processi di acquisizione delle donazioni e in senso pit ampio nella
ricerca di una legittimazione della propria esistenza e del proprio operato in
termini di capacita di soddisfare i bisogni delle comunita destinatarie.

Con riferimento alla scelta di strumenti di accountability sempre piu in-
clusivi (Taylor e Warburton, 2003) e allo stesso tempo capaci di raggiungere
un numero rilevante di stakeholder, gli studiosi hanno approfondito 1’'uso
delle tecnologie internet-based come strumento di supporto all’attivita di
disclosure (Kent e Taylor, 1998). Lee e Blouin (2014) hanno messo in luce
come le aziende non-profit impieghino il web per informare gli utenti in me-
rito alla propria identita, alla propria missione e alle loro attivita. Saxton et
al. (2014) hanno analizzato I’uso del web per fornire informazioni finanziarie
e non finanziarie ai donatori.

Con riferimento alla tipologia di informazione rilevanti per i donatori,
Saxton e Guo (2011) hanno sviluppato un framework di voluntary web
disclosure che offre una sistematizzazione delle pratiche di accountability
basate sul web, distinguendone due dimensioni: disclosure e dialogue.

La disclosure consiste nel rendere pubbliche una molteplicita di informa-
zioni riguardanti I’attivita dell’organizzazione e viene articolata in due com-
ponenti. La “Financial Disclosure” riguarda le informazioni sulla dimensione
finanziaria dell’attivita dell’organizzazione, quali ad esempio I’attivita di
programmazione e di budgeting, le modalita di utilizzo delle risorse finan-
ziarie, le politiche di investimento, le pubblicazioni di report annuali, i codici
etici, la regolamentazione sui conflitti di interesse e le informazioni sull’ade-
renza a principi e linee guida. La “Performance Disclosure”, invece, consiste
nella pubblicazione di informazioni sugli obiettivi programmati e sui risultati
conseguiti. In questa prospettiva, 1’organizzazione riferisce agli stakeholder
su cio che si ¢ impegnata a perseguire a partire dalla missione, dalla storia,
dalla visione e dai valori, sui piani per giungere agli obiettivi e su quanto ¢
stato raggiunto in termini di output, di outcome e di impatto sulla comunita
complessivamente considerata.
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11 dialogue ¢ la seconda dimensione della web accountability e comprende
tutti i meccanismi che mirano al coinvolgimento e all’interazione con gli sta-
keholder'.

Saxton e Guo (2011) hanno testato il framework su 117 FC statunitensi e
hanno evidenziato come i siti web sono impiegati soprattutto per offrire in-
formazioni sulla performance dell’organizzazione, mentre scarso ¢ il ricorso
ai meccanismi per dialogare con gli stakeholder confermando cosi un sottou-
tilizzo delle potenzialita offerte dal web nell’attivita di coinvolgimento degli
stakeholder. In numerosi studi ¢ stato dimostrato come uno dei fattori che
incidono maggiormente sull’adozione delle pratiche di web accountability ¢
la dimensione patrimoniale (Ingenhoff e Koelling, 2009; Lee e Bhattacher-
jee, 2011; Saxton e Guo, 2011). Si osserva inoltre che gli stakeholder pre-
sentano diversi livelli di dialogo e interazione con 1’organizzazione condi-
zionandone la selezione dei contenuti del sito web e le scelte degli strumenti
di interazione (Saxton e Guo, 2011).

Considerando la relazione tra web accountability e donazioni, Sargeant et
al. (2007) evidenziano che il livello di queste ultime ¢ direttamente correlato
alla disclosure su come i fondi ottenuti dall’organizzazione sono stati impie-
gati nell’interesse della comunita. Similmente, Saxton et al. (2014) hanno
trovato una relazione positiva tra il livello delle donazioni e 1’ammontare
delle informazioni presenti sul web. In particolare, essi hanno osservato
come un alto livello di donazioni sia associato alla disponibilita on-line sia
del report annuale sia di informazioni sulla performance organizzativa (quali,
ad esempio, la missione, la storia e le politiche erogative). Nie et al. (2016)
hanno osservato infine come I’adozione di pratiche di web disclosure sia par-
ticolarmente forte nelle organizzazioni non-profit piu giovani alla ricerca di
riconoscimento e interessate ad ottenere in tempi rapidi una legittimazione
da parte della comunita in cui operano. A questo proposito Millesen e Martin
(2014: 841) osservano, con riferimento al contesto US, che per crescere le
fondazioni di comunita piu giovani, vale a dire quelle meno di dieci anni,
spendono gli anni di start-up in modo aggressivo concentrandosi sull’attra-

! Questa dimensione si articola al suo interno in due distinte componenti: la solicitation of
stakeholder input e I’interactive engagement. La prima include ogni strumento che mira a
captare le esigenze, i bisogni e le richieste degli stakeholder sollecitandoli ad essere coinvolti
direttamente o indirettamente nel processo decisionale dell’organizzazione. Si pensi ai forum
di discussione, ai sondaggi on line alle attivita di bookmarking o di tagging. L’interactive
engagement si riferisce a quei meccanismi che tendono a rendere effettivo e concreto il coin-
volgimento degli stakeholder attraverso strumenti progettati appositamente per facilitare ed
intensificare le relazioni e le interazioni tra le parti. Si tratta delle nuove tecnologie web quali
i social media, che permettono alle organizzazioni di relazionarsi in modo piu efficace con gli
stakeholder alla ricerca della soddisfazione delle loro esigenze (Maxwell e Carboni, 2016).
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zione di fondi; quando raggiungono uno stadio pit maturo, continuano a
farlo ma iniziarono a sforzarsi di “definire un chiaro ruolo per se stesse nelle
loro comunita”, in altre parole una propria identita.

Allo stesso tempo Nie et al. (2016) hanno osservato come anche le orga-
nizzazioni di piu lunga tradizione che abbisognano di promuovere la propria
immagine ed identita in un contesto che richiede una attenzione maggiore
alla trasparenza e all’accountability ricorrono alle pratiche di web disclosure.

Gli studi sul non profit hanno messo in luce I’importanza della tipologia
di informazione presente sul web a disposizione dei donatori, senza soffer-
marsi pero sulla qualita dell’informazione fornita. Il presente studio si sof-
ferma proprio sull’analisi del contenuto delle informazioni fornite indagan-
done il livello di profondita.

4.3. Le fondazioni di comunita
4.3.1. Dalle origini a oggi

Negli Stati Uniti all’inizio del XX secolo le prime FC nacquero da fondi
donati da persone ricche dopo la loro morte al fine di restituire alla propria
comunita parte del benessere goduto in vita. L’intuizione di Goff della Cle-
veland Trust Company, che porto all’avvio della prima fondazione di comu-
nita al mondo nel 1914, fu quella di creare un comitato indipendente di be-
neficienza che rispondesse ai bisogni specifici della popolazione di Cleve-
land e amministrasse gli utili prodotti dalla gestione patrimoniale del trust.

Oggi le FC sono organizzazioni che hanno la finalita principale di cata-
lizzare risorse ed erogare contributi a favore di specifiche proposte di pro-
getto provenienti dalla collettivita, mettendo in relazione il donatore con i
bisogni della comunita civile.

Mentre a livello mondiale vi sono oltre 1800 FC, in Europa il movimento
si ¢ sviluppato a pieno ritmo a partire dagli anni Novanta e oggi conta 680
FC. In Italia le prime due fondazioni di comunita nascono nel 1999 a Lecco
e a Como su iniziativa di Fondazione Cariplo. Oggi sono complessivamente
37 quelle registrate nell’Atlante delle Fondazioni di Comunita tenuto dal
GFCF- Global Fund for Community Foundations, di cui 15 promosse da Ca-
riplo, 6 promosse dalla Compagnia di San Paolo e 4 promosse dalla Fonda-
zione di Venezia. Altre FC sono invece nate su impulso di attori pubblici e
del privato sociale come ¢ accaduto soprattutto in Veneto. Infine, un partico-
lare fermento nel mondo delle FC si & avuto a partire dal 2009 nel centro e
sud Italia grazie soprattutto alla promozione di Fondazione Con Il Sud che
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ha supportato la nascita di 5 FC. Accanto a queste realtd oggi pienamente
operative ve ne sono almeno due nuove in fase avanzata di costituzione, a
Fano e ad Agrigento?.

Le FC italiane rappresentano nuove forme di filantropia di comunita che
sui territori costituiscono piattaforme fondamentali per mettere in rete istitu-
zioni locali e organizzazioni del terzo settore al fine di affrontare le com-
plesse sfide sociali, economiche e culturali che caratterizzano il contesto
odierno.

Diverse per origine, dimensioni, visione e profondamente radicate nel tes-
suto della comunita locale, le FC italiane hanno adottato modelli differenti
adattandosi ai diversi contesti territoriali di riferimento e alle caratteristiche
dei soggetti che ne hanno favorito la costituzione.

4.3.2. | tratti caratteristici delle FC

Sebbene la nozione di FC stia evolvendo, gli elementi che accomunano il
fenomeno ormai presente in oltre cinquanta Paesi trovano espressione nella
definizione fornita da Harrow et al. (2016: 309): “The model refers to an
independent, publicly accountable grantmaking body that is controlled by
community members, derives its funds from multiple sources — including
individuals, governments, corporations and private foundations — and,
through its grantmaking and leadership, seeks to enhance the quality of life
in a specific geographic locale”.

La denominazione fondazione di comunita richiama due approcci. Il
primo legato al termine “fondazione” che riporta alla natura giuridica del
soggetto e alle sue caratteristiche distintive, in particolare a quelle econo-
mico-patrimoniali. La fondazione viene analizzata come un “intermediario
filantropico”, cio¢ un soggetto giuridico che ¢ in grado di stimolare la gene-
rosita della comunita per raccogliere risorse economiche tramite attivita di
fundraising, per poi impiegarle, solitamente attraverso bandi, sul territorio.
Sono fondazioni infatti che consentono di creare fondi dedicati secondo il
volere dei singoli donatori che decidono I’impiego delle risorse donate alla
fondazione stessa. In questa accezione di FC, le competenze prevalenti sa-
ranno quelle di fundraising e di gestione patrimoniale e di norma la gover-
nance puo essere pill concentrata.

Il secondo approccio prende le mosse dal termine “comunita” e guarda
alla FC come ad un insieme di elementi immateriali, cioé¢ di natura

2 Si veda in proposito la Guida sulle fondazioni di comunita in Italia (2017)
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relazionale, valoriale e fiduciaria che caratterizzano una comunita rispetto ad
un’altra. La comunita ¢ la protagonista nella fase di raccolta delle risorse e
rappresenta il bacino da cui attingere per alimentare 1’azione della fonda-
zione. La comunita rappresenta uno stakeholder variegato e frammentato, al
quale vanno riconosciute una serie di prerogative connesse alle differenti ti-
pologie di bisogni in essa presenti ed allo stesso tempo una volonta di donare
che deve essere stimolata dalla fondazione stessa. La comunita di riferimento
delle FC viene intesa come comunita locale e ad essa la fondazione deve
rendere conto del proprio operato. In questo caso, la comunita e la soddisfa-
zione dei bisogni della stessa sono il fine, mentre la fondazione rappresenta
un mero strumento per soddisfarli. La governance tende, dunque, ad essere
piu inclusiva delle diverse componenti della comunita. Il vero patrimonio
della fondazione in questo caso non ¢ rappresentato tanto dalle risorse eco-
nomiche bensi piuttosto dall’insieme delle relazioni, competenze, valori, sto-
ria e rapporti fiduciari.

Offrendo una sintesi dei due approcci sopra descritti, Il GFCF-Global
Fund for Community Foundations identifica tre componenti fondamentali
nelle organizzazioni della filantropia di comunita:

e asset/beni, non solo in senso finanziario, ma anche di altro tipo (im-
mobiliare, per esempio), che costituiscono una base di risorse di lungo
periodo;

e capacita, competenze di lungo termine, come relazioni, leadership,
partecipazione, rappresentanza;

o fiducia, intesa come ownership e gestione locale, decisioni trasparenti
sulle erogazioni.

Le fondazioni di comunita, pur nelle differenze di modelli gestionali e di
dotazione patrimoniale’, sono aziende non-profit dinamiche e profonda-
mente radicate nel tessuto locale. Sono locali in quanto si reggono su persone
locali, risorse locali, donatori locali, asset locali, capacita locali, fiducia e
capitale sociale locali®.

4.3.3. Le modalita di finanziamento delle FC

Nelle FC i donatori possono essere allo stesso tempo anche beneficiari,
portando cosi ad un superamento in questa particolare forma di non-profit

3 La grandezza del patrimonio pud variare da svariati miliardi di euro a nessun patrimonio.

4 Si pensi ad una comunita piccola come un quartiere, grande come una regione o perfino
nazionale, puo riferirsi ad un territorio geografico o essere fluida e riguardare solo uno speci-
fico target group (ad esempio le donne).

107

Copyright © 2018 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788891786876



della separazione tra attivita erogativa e attivita di raccolta fondi. L apparte-
nenza alla comunita territoriale in cui la fondazione svolge la sua attivita,
infatti, fa del donatore anche un potenziale beneficiario.

In questa visione assume un valore aggiunto la capacita delle FC di offrire
ai donatori strumenti diversificati che permettano a chiunque, secondo le spe-
cifiche esigenze, di essere protagonista con la certezza di un uso attento e
professionale delle risorse donate, garantita dalla fondazione attraverso la ri-
chiesta di rendicontazione all’ente beneficiario e I’attenta verifica del rag-
giungimento delle finalita e delle azioni previste.

Tra gli strumenti che la FC puo proporre ai donatori si riportano:

e i lasciti testamentari, frutto di un’azione di lungo investimento sul ter-

ritorio;

¢ i fondi patrimoniali, per chi ha risorse ingenti e la possibilita econo-

mica di dar vita ad uno strumento dedicato, destinato nel lungo periodo
ad una causa specifica, al ricordo di una persona cara, ad un territorio
circoscritto;

e i fondi correnti, in risposta ad esigenze di sostegno ad una causa,

spesso condivisa tra piu soggetti;

e il sostegno di singole progettualita.

La FC raccoglie pertanto le risorse da singoli membri della comunita per
fronteggiare problemi della collettivita che si presentano differenti nel tempo
e nello spazio ma che restituiscono un vantaggio alla comunita stessa. Le FC
si presentano, pertanto, come soggetti indipendenti da campagne annuali di
fundraising di breve periodo o da pressioni politiche e fanno propria una vi-
sione del benessere della comunita nel lungo periodo. Esse attivano nella co-
munita, fra le organizzazioni non-profit e soprattutto nei singoli cittadini un
confronto sulle priorita da perseguire, svolgendo ad uno stesso tempo una
funzione di raccolta di risorse economiche e di idee e progettualita per la
comunita di riferimento.

4.3.4. La riforma del Terzo Settore

Con la recente riforma del Terzo Settore, in Italia si rivolge un interesse
al non-profit come insieme di organizzazioni che hanno una dignita giuridica
e un sistema fiscale omogeneo che vede riconoscere un vantaggio a chi, in-
dividuo o azienda, reinveste gli utili nelle attivita di interesse generale in
cambio di maggiore accountability sul proprio operato a favore della collet-
tivita (Fici, 2018). Le FC rientrano a pieno titolo nella figura dell’ente filan-
tropico individuata dalla riforma (ente di intermediazione filantropica). A
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tale ente si riconosce una attivita tipica: “erogare denaro, beni o servizi, an-
che di investimento, a sostegno di categorie di persone svantaggiate o di at-
tivita di interesse generale”, Inoltre si prevede che “gli enti filantropici trag-
gono le risorse economiche necessarie allo svolgimento della propria attivita
principalmente da contributi pubblici e privati, donazioni e lasciti testamen-
tari, rendite patrimoniali ed attivita di raccolta fondi” (art. 38)°.

La norma prevede che ’ente del terzo settore (ETS) svolga attivita di in-
teresse generale e questo porta con sé la necessita di ispirarsi a regole di “tra-
sparenza, autocontrollo e responsabilizzazione” (Ponzanelli, 2018: 53). Par-
ticolare attenzione viene posta alla governance intesa in termini di autono-
mia, professionalitd e responsabilita e alla trasparenza dell’operato quale
modo per acquisire e conservare la fiducia che utenti, volontari e donatori
devono avere nei confronti dell’ente filantropico.

In sintesi, con la riforma del Terzo Settore trasparenza ed accountability
non sono piu appannaggio solo degli enti piu volenterosi o di quelli che, nor-
mati da legislazione specifica, devono rispondere ad un surplus informativo.
Poiché godranno di ampi benefici, tutti gli ETS dovranno curarsi di adempi-
menti quali la tenuta delle scritture contabili, la redazione di bilanci secondo
modalita specifiche e del bilancio sociale, la democraticita della governance,
la presenza di organi di controllo, etc. I benefici si presentano, da una parte,
reputazionali nel senso che il terzo settore si presentera a donatori, Pubbliche
Amministrazioni e stakeholder in modo maggiormente credibile e responsa-
bile; dall’altra sono di tipo fiscale. Peraltro, ad oggi non vi sono specifiche
previsioni in termini di contenuti della disclosure (Gruppo di Studio per il
Bilancio Sociale, 2017) e la presente analisi si propone proprio di fornire un
punto di partenza per sviluppare un modello omogeneo di accountability on
web per le FC.

4.4. Metodologia

Le FC italiane sono state individuate come caso studio al fine di analizzare
come le organizzazioni non-profit impiegano il sito istituzionale a supporto

3> All’interno del mondo degli enti del terzo settore (ETS) assumono un’importanza particolare
gli enti filantropici, che si qualificano per la loro finalita di “erogare denaro, beni o servizi,
anche di investimento, a sostegno di categorie di persone svantaggiate o di attivita di interesse
generale” (art. 37). Le FC, al di 1a della liberta riconosciuta a ciascun ETS di autoqualificarsi
in una delle categorie previste, sembrano appartenere a tutti gli effetti alla categoria degli enti
filantropici in particolare per il loro qualificarsi come broker filantropico su base territoriale,
come soggetti che intermediano risorse finanziarie a favore degli interessi generali della co-
munita di riferimento.
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delle pratiche di financial e performance disclosure per i donatori. Tali orga-
nizzazioni si distinguono per 1’assenza di un fondatore e la conseguente pres-
sante necessita di attrarre donazioni sul territorio in cui operano fornendo in-
formazioni finanziarie e non attraverso il web (Saxton e Guo, 2011).

Nel maggio 2018 i contenuti dei siti web delle 37 FC italiane presenti sul
database Atlas (2018) sono stati analizzati con il metodo CONI (Consolidated
Narrative Interrogation) (Beck et al., 2010). Il processo di coding si € svolto in
tre fasi.

La prima fase ha portato all’individuazione delle categorie e sub categorie
di analisi seguendo il framework di Saxton e Guo (2011) che distingue le
informazioni fornite attraverso il web in financial disclosure, performance
disclosure e informazioni funzionali al dialogue. Nella Tabella 1 sono ripor-
tate le coding rules che sono state prese a riferimento nell’analisi da parte del
team composto da tre ricercatori.

Tabella 1 — Le coding rules

Categorie Coding Rule

Financial Disclosure Presenza sul sito web di informazioni riguardanti la dimensione finanziaria dell'at-

tivita e le regole della gestione

Bilancio annuale Bilancio annuale con i risultati dellattivita patrimoniale ed erogativa

Politiche di investimento

Fondi

Progetti

Bandi

Performance Disclosure
Missione e valori

Storia

Piani e programmi

Bilancio sociale

Dialogue

Facebook
Twitter
YouTube
Google+
Pinterest
Instagram

Politiche di investimento del patrimonio

Strumenti di raccolta delle donazioni specificatamente dedicati ad una causa spe-
cifica presente sul territorio

Progetti supportati e realizzati dalla fondazione

Bandi e istruzioni sul come sottomettere le proposte

Presenza sul sito web di informazioni sugli obiettivi e sugli outcome realizzati
Obiettivi a medio lungo termine della fondazione

Descrizione delle origini della fondazione

Documento programmatico che esplicita le politiche della fondazione a medio
lungo termine

Report autonomo che espone le informazioni economiche, sociali € ambientali
per gli stakeholder

Presenza sul sito web di strumenti che permettono alle fondazioni di condividere
informazioni e idee

Differenti tipologie di social media rilevati
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La seconda fase ha mappato la frequenza con cui le informazioni riferite
alle categorie e subcategorie sopra evidenziate sono presenti sui siti web
delle FC. L’analisi € stata condotta da due ricercatori e in caso di disaccordo,
un terzo ricercatore ¢ intervenuto come arbitro (Creswell, 2003).

Il terzo step si ¢ focalizzato (per la financial e la performance disclosure)
sulla valutazione del livello di profondita dell’informazione fornita attra-
verso il web, utilizzando una scala di punteggio da 0 a 5 (Beck et al., 2010).
I valori della scala valutano il grado di dettaglio della disclosure come segue:

e (0 punti se ’argomento non ¢ trattato;

e 1 punto se I’argomento ¢ descritto minimamente, con pochi dettagli e

in maniera puramente descrittiva;

e 2 punti se I’argomento ¢ trattato in maniera descrittiva ma piu appro-

fonditamente, con piu dettagli e piu spiegazioni;

¢ 3 punti se I’argomento ¢ descritto in termini numerici;

e 4 punti se l'argomento ¢ trattato aggiungendo dettagli e spiegazioni ai

dati numerici;

e 5 punti se i dati descrittivi e numerici sono contestualizzati mediante

delle comparazioni, per esempio fra diversi anni o rispetto a un target
0 a una media del settore.

Anche in questo caso, I’analisi e 1’assegnazione del punteggio ¢ stata con-
dotta da due ricercatori e in caso di disaccordo, un terzo ricercatore € inter-
venuto a risolvere le eventuali discrepanze (Creswell, 2003).

Considerando che la letteratura ha indagato come ’eta dell’organizza-
zione (Nie et al., 2016; Rodriguez et al. 2012; Verschuere et al., 2014) possa
essere un fattore che condiziona 1’adozione di pratiche di web based accoun-
tability nelle aziende non profit, I’analisi dei risultati ¢ stata organizzata te-
nendo conto della decade nella quale le singole FC sono sorte. Poiché due
fondazioni sono state escluse dall’analisi in quanto non presentano il sito
web, sono state analizzate complessivamente 35 FC nate nelle differenti de-
cadi, come evidenziato in Tabella 2.

Tabella 2 — Numero di fondazioni di comunita per decade di fondazione

Decade di fondazione 1990 2000 2010 Totale
N. di FC 2 24 9 35
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4.5. La web disclosure nelle fondazioni di comunita italiane

L’accountability attraverso il web si dimostra un fenomeno crescente
nelle FC italiane. Con particolare riferimento all’esigenza di raccogliere
somme di denaro a titolo di donazioni, si pud evidenziare come attraverso il
web sia possibile ottenere le informazioni su come donare fondi in 30 fonda-
zioni sulle 35 esaminate e quasi sempre tali informazioni vengono fornite in
una sezione appositamente dedicata. E presente invece solo nel 30 per cento
dei casi la possibilita di donare on line.

Tabella 3 — Informazioni specifiche per i donatori

Sezione dedicata ai donatori  Informazioni su come donare  Possibilita di donare on-line

N.di FC 29 30 11

I risultati dell’analisi sono stati suddivisi in relazione alle due dimensioni
dell’accountability on line, la disclosure ¢ il dialogue, evidenziando come il
differente contenuto informativo presente sul web delinei un differente grado
di attenzione della fondazione nel rapporto con i suoi stakeholder ed in par-
ticolare con i donatori. La differenziazione dei risultati sulla base dell’eta di
costituzione delle fondazioni ha permesso inoltre di evidenziare come essa
possa rappresentare un elemento capace di condizionare la propensione alla
disclosure e al dialogue.

45.1. Disclosure

Le FC utilizzano il web per fornire una serie di informazioni ad una platea
ampia di soggetti interessati. L analisi ¢ stata condotta avendo attenzione sia
alla frequenza delle informazioni presenti sul web sia alla profondita ricono-
sciuta in termini di contenuto a ciascuna delle informazioni. Le informazioni
sono state distinte in informazioni riguardanti la dimensione finanziaria
dell’attivita (financial disclosure) e in informazioni sulla performance intesa
in termini di obiettivi e di outcome realizzati (performance disclosure).

4.5.1.1. Frequenza della financial e performance disclosure

Come evidenziato dalla Figura 1, le FC utilizzano il sito web per fornire
informazioni di carattere finanziario principalmente in relazione ai progetti
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(33 FC su 35), mentre in misura minore anche se pur sempre significativa
(24 su 35) sui bandi finalizzati a dare conoscenza delle modalita di richiesta
dei fondi, del loro funzionamento e delle regole di compilazione della do-
manda.

Figura 1 — Numerosita delle informazioni sulla financial disclosure

E presente in soli 22 casi 1’informativa sui fondi attraverso i quali la fon-
dazione gestisce le somme ricevute in donazione e solo in 20 siti web viene
pubblicato il bilancio annuale. Assente ¢, invece, ’informativa sulle politi-
che di investimento, mostrando cosi come le FC italiane non ritengano stra-
tegico far conoscere agli stakeholder, ed in particolare ai propri donatori,
come gli asset vengono gestiti all’interno della fondazione.

Guardando alle fondazioni in relazione alla loro differente eta (Tabella 4)
si puo evidenziare come in generale le informazioni sulla financial disclosure
siano quasi sempre presenti sul web delle fondazioni piu “anziane” a diffe-
renza di quello che accade per le fondazioni piu giovani nate nell’ultima de-
cade.

Tabella 4 — Frequenza della financial disclosure per decade

Bilancio annuale Politiche di investimento Fondi Progetti Bandi
Decade
N. % N. % N. % N. % N %
1990 2 10% 0 0% 2 9% 2 6% 2 8%
2000 15 75% 0 0% 17 77% 23 70% 19 79%
2010 3 15% 0 0% 3 14% 8 24% 3 13%
Totale 20 0 22 33 24
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Con riferimento al bisogno delle FC di fare disclosure sui propri risultati
in termini sociali (Figura 2), 1’analisi evidenzia come la prima esigenza sia
quella di comunicare e far conoscere la propria missione e la propria storia.

Figura 2 — Numerosita delle informazioni sulla performance disclosure

Conoscere come la fondazione ¢ sorta, quali sono le sue radici e quale ¢
la sua missione sono considerati elementi indispensabili per far conoscere e
far apprezzare la performance sociale dell’organizzazione. L’esigenza di ren-
dicontare separatamente e di dare accessibilita ad un report che renda conto
alla comunita dei risultati ottenuti a beneficio della stessa sembra essere an-
cora limitatamente diffusa (14 FC su 35). Quasi del tutto assenti sui siti isti-
tuzionali (2 FC su 35) sono le informazioni sui piani e programmi fornite agli
stakeholder, evidenziando una limitata esigenza di esplicitare quali siano le
priorita di intervento della fondazione nel medio termine.

In linea con quanto suggerito dalla letteratura (Millesen e Martin, 2014),
le FC italiane trovandosi ad avere per la maggior parte una eta giovane mo-
strano piu attenzione a fornire un’informazione funzionale ad attrarre fondi
piuttosto che a fornire informazioni sul risvolto sociale dell’attivita svolta
(Tabella 5).

Tabella 5 — Frequenza della performance disclosure per decade

Missione e valori Storia Paini e programmi Bilancio sociale

Decade

N. % N % N. % N. %
1990 2 6% 2 6% 0 0% 1 %
2000 24 3% 22 1% 1 50% 10 1%
2010 7 21% 7 23% 1 50% 3 22%
Totale 33 31 2 14
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4.5.1.2. Profondita della financial e performance disclosure

Con riferimento alla qualita dell’informazione che viene fornita dalle FC
attraverso 1 siti web, 1’analisi mette in luce come in termini di financial
disclosure le informazioni mostrino diversi gradi di completezza in relazione
ai diversi temi (Tabella 6).

Tabella 6 — Profondita della financial disclosure

Livello di profondita Bilancio annuale  Politiche di investimento Fondi  Progetti Bandi
1 0,00% 0,00% 9,09% 6,06% 8,33%
2 0,00% 0,00% 455%  15,15% 0,00%
3 20,00% 0,00% 22,73% 3,03% 0,00%
4 0,00% 0,00% 4,55% 3,03%  25,00%
5 80,00% 0,00% 59,09% 72,73%  66,67%
Totale 100,00% 0,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Se I’informativa sui progetti ¢ presente in oltre il 94% dei siti web esami-
nati (33 su 35), la sua completezza ¢ limitata al 72,73% dei casi. Infatti vi €
ben oltre il 21% dei casi in cui I’informativa sui progetti si presenta sommaria
e di tipo esclusivamente descrittivo, senza offrire alcun dato che permetta di
conoscere i progetti in termini di impegno finanziario sostenuto da parte della
fondazione. I bandi, secondi solo ai progetti in termini di presenza sul web
delle FC, presentano un elevato grado di accuratezza e profondita delle in-
formazioni nella quasi totalita dei casi (circa 92%), sottolineando cosi una
vocazione prettamente erogativa delle fondazioni di comunita italiane. I
fondi e il bilancio annuale, infine, sono presenti sui siti di una ventina di FC
rispetto alle 35 esaminate e mostrano una omogeneita di comportamento
delle fondazioni nel fornire informazioni approfondite. La maggior parte
delle fondazioni che danno I’informativa sui fondi e sul bilancio si assicurano
che essa sia completa e sia disponibile anche in forma di serie storica. In ogni
caso, le restanti FC che offrono disclosure su questi due aspetti forniscono
informazioni sia quantitative che numeriche.

Guardando all’eta delle FC, si osserva come la propensione ad una disclo-
sure finanziaria completa sembra essere una prerogativa delle fondazioni piu
“anziane”, soprattutto con riferimento alla descrizione dei progetti finanziati
dalla fondazione a favore della comunita alla quale si riferisce (Tabella 7).

115

Copyright © 2018 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788891786876



Tabella 7 — Profondita della financial disclosure per decade

Livello di profondita

1 2 3 4 5 Totale
Bilancio annuale 0 0 0 0 2 2
Politiche di investimento 0 0 0 O 0 0
1990 Fondi 0 0 0 0 2 2
Progetti 0 0 0 0 2 2
Bandi 0 0 0 1 1 2
Bilancio annuale 0 0 3 0 12 15
Palitiche di investimento 0 0 0 0 0 0
2000 Fondi 1 1 4 0 11 17
Progetti 2 1 1 0 19 23
Bandi 2 0 0 3 14 19
Bilancio annuale 0 0 1 0 2 3
Politiche di investimento 0 0 0 O 0 0
2010  Fondi 1 0 1 1 0 3
Progetti 0 4 0 1 3 8
Bandi 0o 0 0 2 1 3

Con riferimento alla capacita di dare trasparenza delle scelte e delle atti-
vita che le fondazioni svolgono per perseguire la propria missione, 1’analisi
ha evidenziato come I’attenzione diffusa nei siti web alla missione e valori e
alla storia non corrisponde ad una altrettanta attenzione al dettaglio nel con-
tenuto dell’informazione stessa (Tabella 8).

Tabella 8 — Profondita della performance disclosure

Livello di profondita Missione e valori Storia Piani e programmi Bilancio sociale
1 24,24% 25,81% 0,00% 0,00%
2 75,76% 48,39% 100,00% 0,00%
3 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
4 0,00% 12,90% 0,00% 7,14%
5 0,00% 12,90% 0,00% 92,86%
Totale 100,00%  100,00% 100,00% 100,00%
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La sezione missione e valori spesso si dimostra molto sintetica ed essen-
zialmente a natura descrittiva tralasciando di fornire alcune informazioni di
contesto — quali una analisi dei bisogni della comunita alla quale ci si riferi-
sce — che potrebbero rivelarsi molto utili per una migliore comprensione
della missione stessa della fondazione. Diversamente, quando il bilancio so-
ciale ¢ disponibile sul sito web, esso si presenta sempre molto completo e in
oltre il 92% dei casi € presente una serie storica dei documenti di rendicon-
tazione sociale che permette agli stakeholder di conoscere e valutare 1’im-
patto sociale dell’intervento della fondazione sul territorio. La limitata pre-
senza di informazioni sui piani e programmi viene confermata anche in ter-
mini di completezza dell’informazione stessa. Nei due casi in cui essa viene
offerta, infatti viene data una informativa squisitamente qualitativa senza ag-
giungere, accanto alle priorita e ai programmi, alcuna informazione a carat-
tere quantitativo.

Tabella 9 — Profondita della performance disclosure per decade

1990 2000 2010
Livello di Miss.e  Sto- Piani e Bil. Miss.e Sto- Piani e Bil. Miss.e Sto- Piani e Bil.
profondita val. ria progr.  soc. val. ria progr.  soc. val. ria progr.  soc.
1 1 1 0 0 6 6 0 0 1 1 0 0
2 1 0 0 0 18 1 1 0 6 4 1 0
3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
4 0 0 0 0 0 2 0 0 0 2 0 1
5 0 1 0 1 0 3 0 10 0 0 0 2
Totale 2 2 0 1 24 2 1 10 7 7 1 3
4.5.2. Dialogue

Un ruolo importante nel comprendere la capacita delle FC di informare e
coinvolgere gli stakeholder viene rilevato anche attraverso la presenza sul
sito web dei link ai social media che permettono all’organizzazione di dialo-
gare e scambiare informazioni con gli stakeholder in modo interattivo.
Dall’analisi dei siti web emerge una panoramica dei social media ai quali le
FC ricorrono in modo frequente al fine di completare la disclosure. Cono-
scere ’attivita svolta attraverso i1 video, Facebook e Twitter puo rappresen-
tare per il cittadino di una comunita che ¢ allo stesso tempo beneficiario e
finanziatore un canale fondamentale di dialogo con la fondazione. Nelle FC
italiane (Figura 3) appare maggiormente utilizzato Facebook (26 casi su 35)

117

Copyright © 2018 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788891786876



seguito da Twitter e Linkedin (20 su 35), Google+ e, a seguire, anche se in
misura pit contenuta, Pinterest e YouTube.

Figura 3 — La presenza di link ai social media sui siti web delle fondazioni

Il ricorso ai social media appare cosi abbastanza diffuso. L’80% delle
fondazioni presenta sul proprio sito almeno un link ad un canale di dialogo
ed oltre un 30% utilizza contemporaneamente 5 social media dimostrando
una forte attenzione alla disclosure sulle proprie attivita (Tabella 10).

Tabella 10 — Numero di social media utilizzati dalle FC italiane

N. di social media 0 social 1social 2social 3social 4social 5social 6social 7 social Totale

N.diFC 7 5 2 5 2 11 3 0 35

Con riferimento alla decade nella quale le FC sono sorte, si osserva come
le fondazioni piu giovani sembrino essere anche le meno attive nei processi
di coinvolgimento degli stakeholder attraverso i social media (Tabella 11).

Tabella 11 — L’ impiego dei social media per decade

Decade  Facebook Twitter YouTube Instagram  Linkedin  Pinterest  Google Plus

N. % N. % N. % N % N. % N. % N %

1990 1 % 1 5% 1 11% 0 0% 1 5% 1 8% 1 6%

2000 19 73% 15 T75% 6 67% 0 0% 16 80% 12 92% 14 82%

2010 6 23% 4 2% 2 22% 0 0% 3 15% O 0% 2 12%

Totale 26 100% 20 100% 9 100% 0 0% 20 100% 13 100% 17 100%
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4.6. Conclusioni

I render conto sulla dimensione finanziaria e di performance della pro-
pria attivita rappresenta una leva che le organizzazioni non-profit possono
impiegare per costruire e rafforzare nel tempo la fiducia del territorio su cui
agiscono e a promuovere cosi nello specifico le attivita di charitable giving
(Connolly e Hyndman, 2013).

Soffermandosi sulle informazioni fornite attraverso i siti web, il presente
lavoro si € concentrato sul caso delle FC e sulla attenzione che esse dedicano
alla disclosure on line della performance finanziaria e sociale delle proprie
attivita (Saxton e Guo, 2011) nonché alla ricerca di un dialogo con gli stake-
holder che contribuisca a rafforzare la fiducia nel proprio operato. Nel
mondo del non-profit, la letteratura ha mappato le pratiche di accountability
attraverso il web considerando principalmente I’ammontare delle informa-
zioni e la frequenza con la quale esse appaiono sui siti web (Sargeant et al.,
2007; Saxton et al., 2014; Waters, 2007). Il presente lavoro si € proposto di
indagare un ulteriore aspetto della disclosure considerando anche il livello di
dettaglio delle informazioni fornite (Beck et al., 2010). I risultati dell’analisi
hanno evidenziato come mentre la missione e i valori, la storia, i progetti
finanziati e i bandi siano le tipologie di informazioni maggiormente presenti
sul web delle FC italiane, molto limitata ¢ la presenza dell’informazione sui
piani e programmi e quella sul bilancio sociale. Questo sembra evidenziare
come le FC si rivolgano ai propri stakeholder preoccupandosi di fornire prin-
cipalmente informazioni sulla propria identita, che le rafforzino nel loro
ruolo rispetto al territorio e con riferimento a cio che ¢ gia stato realizzato o
di prossima realizzazione in termini di progetti o bandi. Complessivamente,
inoltre, si denota una maggiore frequenza delle informazioni sulla perfor-
mance finanziaria e una limitata maturita in termini di disclosure sull’impatto
sociale delle attivita delle fondazioni stesse.

Con riferimento al livello di profondita dell’informazione fornita attra-
verso il web, i progetti finanziati e i bandi mostrano un punteggio elevato in
solo circa i due terzi dei casi, lasciando quindi intravedere la volonta di inse-
rire I’informazione ma di non ritenere la disclosure in profondita un valore
per la sopravvivenza dell’azienda non-profit nel tempo.

Si osservi infine come in alcuni ambiti della disclosure, quali la missione
e valori e la storia, le fondazioni tendano ad essere diffusamente generiche e
limitate in termini di dettagli.

In conclusione, il caso delle FC italiane mostra come vi siano ampi spazi
di miglioramento in termini di accountability on line al fine di poter fare una
disclosure che tenga conto maggiormente delle esigenze proprie dei donatori.
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La letteratura in tal senso sottolinea come la limitata disponibilita del bilan-
cio di esercizio, delle informazioni sui piani e programmi assieme al bilancio
sociale siano oggi gli elementi di debolezza principali su cui lavorare perché
le FC siano piu accountable sul proprio operato e piu attrattive in termini di
donazioni.
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5. POTENZIALITA E LIMITI DELLE COMUNITA
DI PRATICA IN SANITA: UN CASO DI STUDIO

di Cristiana Cattaneo, Silvana Signori e Elisabetta Acerbis

5.1. Introduzione'

11 settore pubblico sta vivendo, in questi ultimi anni, forti spinte di rinno-
vamento, spesso dovute a modifiche normative, altre volte legate alla neces-
sita di un continuo adeguamento alle nuove richieste che una societa in con-
tinua evoluzione esprime.

I problemi che la societa contemporanea deve affrontare sono spesso
troppo complessi per essere gestiti da una sola persona, organizzazione o
settore. Si assiste sempre di piu alla nascita di forme di collaborazione (tra
persone, enti, organizzazioni o tra settori — pubblico e privato, profit e non
profit), capaci di rispondere in modo sempre piu efficace alle crescenti sfide.
Questo scenario cosi complesso induce il settore pubblico a muoversi da piu
tradizionali logiche gerarchico-burocratiche verso forme maggiormente ba-
sate sulle relazioni (Keast e Mandell, 2014) e sul knowledge development
(Bonaretti e Codara, 2001).

Tali evoluzioni sono state studiate secondo diversi filoni di studio,
ognuno dei quali ha offerto nuove modalita di concettualizzare i cambia-
menti avvenuti nelle pubbliche amministrazioni. Tra questi, per le ragioni
appena richiamate, I’analisi delle partnership, dei network o delle forme di
governance orizzontale, ha assunto sempre pit importanza. Keast e Mandell
(2014) evidenziano perd come, molto spesso, diverse forme di “collabora-
zione” rimangono solo retorica senza una traduzione pratica efficace, con-
creta e duratura.

! Si ringrazia ’ATS di Bergamo e in particolare il Direttore socio-sanitario dott. Giuseppe
Calicchio per la disponibilita e gli stimoli di riflessione.

Si ringraziano, inoltre, il chairman prof. Pasquale Ruggiero e i partecipanti al workshop “Ma-
naging innovation in the public sector. Theory and practice” Venice, (June 8th-9th, 2018) per
1 preziosi commenti e suggerimenti.
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11 presente lavoro si propone di approfondire lo studio di un’esperienza di
collaborazione interaziendale nel settore della sanita pubblica. In specifico,
nel 2015 il settore sanitario lombardo ha subito un forte rinnovamento dovuto
alla riforma imposta dalla Legge Regionale 23/2015. Le Direzioni Sociosa-
nitarie della provincia di Bergamo, spinte dall’esigenza di rispondere in
modo rapido e uniforme alle necessita dei cittadini, hanno scelto di imple-
mentare un modello di management innovativo, denominato “Comunita di
prassi delle Direzioni Sociosanitarie Orobiche™. Si tratta, in concreto, di una
Comunita di Pratica, basata sulla condivisione delle conoscenze al fine di
definire best practice e modalita di soluzione dei problemi comuni, in una
prospettiva di produzione di valore pubblico e miglioramento continuo.

Scopo del presente lavoro ¢ quindi analizzare le potenzialitd e i limiti
dello strumento della Comunita di Pratica nella gestione dei processi di cam-
biamento nel settore della sanita pubblica.

Il resto del contributo ¢ strutturato come segue. Nel paragrafo 5.2 ¢ ripor-
tata la literature review relativa alla comunita di pratica, nei suoi vari aspetti.
Il successivo paragrafo 5.3 riporta la metodologia utilizzata, mentre il para-
grafo 5.4 presenta il caso di studio. Il paragrafo 5.5 sviluppa ’analisi del caso
alla luce della letteratura di riferimento. Infine nel paragrafo 5.6 vengono
tratte alcune brevi conclusioni.

5.2. Le Comunita di Pratica
5.2.1. Knowledge management e Comunita di Pratica

La valenza strategica che il capitale intellettuale e il capitale sociale assu-
mono per ogni tipo di organizzazione, ha indotto anche le aziende a ricercare
condizioni organizzative e sociali affinché questi due asset vengano creati e
si diffondano all’interno delle proprie realta. Il riconoscimento della cono-
scenza come fattore critico di successo ha evidenziato la necessita di gover-
nare e diffondere il know-how. Da queste due esigenze nasce il knowledge
management. Pur non essendo argomento principale della trattazione, pare
opportuno sottolineare che lo sviluppo di questo modello gestionale ¢ carat-
terizzato da piu fasi, fortemente correlate all’evolversi della consapevolezza
legata alla rilevanza del sapere come leva strategica. La prima fase puo essere
identificata con il periodo in cui ¢ stata compresa la necessita di strutturare il
flusso informativo necessario alla presa in carico delle decisioni ed alla for-
mulazione delle strategie. In questa fase il knowledge management veniva
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presentato come una componente della reingegnerizzazione delle organizza-
zioni che faceva riferimento alla Business Process Reingeneering.

Dopo il 1995 inizia a delinearsi il knowledge management di seconda ge-
nerazione che si caratterizza per la volonta di trasformare le conoscenze in-
dividuali in organizzative. Tuttavia, la criticita di questa fase ¢ evidente in
quanto non tiene conto della componente socio-relazionale da cui la diffu-
sione della conoscenza non puo prescindere. Questa mancanza viene supe-
rata con I’avvento del knowledge management di terza generazione.

E all’interno di questa terza fase che iniziano a delinearsi le basi su cui
poggiano le Comunita di Pratica, come ambiente di diffusione della cono-
scenza.

Con il knowledge management di terza generazione «we create ecologies
in which the informal communities of the complex domain can self-organise
and self-manage their knowledge in such a way as to permit that knowledge
to transfer to the formal, knowable domain on a JIT basis» (Snowden, 2002,
p. 108), ovvero quando ce n’¢ bisogno e dove il bisogno emerge.

E proprio in questa terza fase che si evince come la diffusione della co-
noscenza si lega irrimediabilmente e biunivocamente alla creazione e al man-
tenimento delle relazioni.

Date queste premesse ¢ comprensibile il passaggio al piu recente quarto
stadio, in cui «l’interazione tra le comunita [...] formali o seminformali pre-
senti nelle organizzazioni — il loro modo di collaborare, interconnettersi,
scambiare informazioni, creare situazioni di cooperazione [...] sta effettiva-
mente diventando lo strumento piu potente [...] per la creazione di cono-
scenza» (Astrologo e Garbolino, 2013, p. 77).

Lo sviluppo di relazioni e il passaggio da conoscenza individuale a orga-
nizzativa, che non puo certo essere definita come somma dei know-how in-
dividuali (Quagli, 2001), sono gli elementi essenziali delle Comunita di Pra-
tica (d’ora in poi CdP).

La CdP viene definita da uno dei fondatori della teoria come (Lave e
Wenger 1991; Wenger 1998 e 2004):

«... agroup of practitioners, who

— share similar challenges;

— interact regularly;
learn from and with each other;
improve their ability to address their challenges.

Secondo Ia teoria delle CdP ’apprendimento ¢ inscindibilmente legato
alla pratica, si parla, quindi, di apprendimento situato quando gli individui
sviluppano pratiche, cio¢ apprendono il know-how, tramite la socializzazione
con gli altri membri della comunita. Tramite 1’osservazione di questa com-
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ponente tacita della conoscenza, il singolo ¢ in grado di estendere il suo sa-
pere dando origine a pratiche specifiche che corrispondono alle norme della
comunita, ma anche all’identita del soggetto (Handley, Sturdy, Fincham, e
Clark, 2006). E, dunque, attraverso il processo di negoziazione del signifi-
cato dell’esperienza che ogni partecipante adatta e ricostruisce 1’identita e la
propria pratica.

Il concetto di negoziazione, cosi come concepito da Wenger, «non pre-
suppone una netta distinzione tra I’interpretare e I’agire, tra il fare e il pen-
sare» (Fabbri, 2007, p. 43). L’esito ¢ una costante variazione del significato
delle situazioni che incide su tutti i partecipanti al processo.

All’interno della nozione di negoziazione si trova il dualismo tra il co-
strutto di partecipazione e quello di reificazione. Quest’ultimo permette di
codificare I’esperienza, dando origine a quegli strumenti che vengono rico-
nosciuti come repertorio condiviso della comunita.

Secondo Wenger (2006) una comunita puo essere classificata come una
CdP quando sono presenti tre fattori caratterizzanti:

e impegno reciproco: I’interesse rispetto ad una specifica tematica ¢ con-
dizione necessaria, ma non sufficiente, affinché nasca una CdP. L’im-
pegno e I’interrelazione, anche se discontinui, sono aspetti fondamen-
tali. «L’appartenenza ad una CdP ¢ dunque un patto di impegno reci-
proco» (Alessandrini, 2007, p. 36, 37). La rilevanza ¢ posta sulle inte-
razioni che si sviluppano intorno alla pratica. Secondo questo modello
la conoscenza assume un’accezione piu simile ad un «‘bene pubblico’
disponibile per I’intera comunita, alla quale ciascun membro contribui-
sce in sorta di una specie di ‘dovere morale’» (Quagli, 2001, p. 12);

e impresa comune, intesa come fine ultimo condiviso.

e Per perseguire quest’ultimo la comunita non puo prescindere dalla de-
dizione e dalla lealta dei suoi membri come strumento per 1’acquisi-
zione di conoscenza collettiva. In quest’ottica, la «responsabilizza-
zione diventa parte integrante della pratica» (Alessandrini, 2007, p.
37) permettendo che il processo legato alla conoscenza «sia ‘genera-
tivo’ ma anche ‘vincolante’» (Alessandrini, 2007, p. 37) nel favorire
la cessione del proprio know-how e I’acquisizione di quello degli altri
partecipanti alla comunita;

e prassi condivisa 0 repertorio comune, cio¢ un insieme di risorse ¢ di
pratiche, condivise dai membri della CdP, frutto della negoziazione e
del confronto informale delle esperienze del singolo a cui la comunita
ha attribuito un significato. Tale processo non deve essere necessaria-
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mente intenzionale, ma spesso ¢ frutto dell’interazione sociale che
spontaneamente ha luogo tra i membri.

Attraverso queste caratteristiche le CdP si configurano, quindi, come
«gruppi di persone che condividono un interesse per qualsiasi cosa fanno e
che interagiscono con regolarita per imparare a farlo meglio» (Alessandrini,
2007, p. 37) dove le “decisioni critiche” «vengono discusse dalla comunita,
poi trasformate in regole che tutti possono condividere o modificare, discu-
tendone pubblicamente, fino a che non si arriva a [...] una riformulazione,
accettata da tutta la comunita» (Astrologo e Garbolino, 2013, p. 89).

5.2.2. La “gestione” delle Comunita di Pratica

Gli individui, spinti solo dalla passione per uno specifico tema, si relazio-
nano e dialogano spontaneamente facendo in modo che le CdP sviluppino
carattere autopoietico (Astrologo e Garbolino, 2013). Infatti, la spontaneita
e I’informalita delle relazioni che si sviluppano tra i membri della CdP fanno
si che tali strutture sociali siano solitamente leggere e molto autonome.

Quando una CdP nasce all’interno di un’organizzazione formale, il di-
scorso diviene piu complesso. Il ruolo del management dell’organizzazione
principale non puo, infatti, esaurirsi nell’effettuare la scelta di investimento
nelle CdP e nella valutazione dell’attivita delle stesse.

Effettuata la scelta di sostenere le CdP all’interno dell’organizzazione il top
management deve decidere se lasciare la totale autonomia o controllarle. En-
trambe queste opzioni implicano reazioni contrastanti da parte delle comunita.
Infatti, se una maggiore autonomia puo favorire la motivazione dei membri e
I’abbattimento delle barriere legate alla gerarchia, puo altresi implicare una
diffusa confusione dovuta anche dall’insicurezza dei membri che si trovano
all’esterno della confort zone dell’organizzazione. Di contro, seppur il rapporto
con il management puo essere letto dai membri come espressione dell’inte-
resse dell’organizzazione sui temi trattati ed essere percepito positivamente,
un’eccessiva ingerenza del management nell’attivita delle CdP puo limitare il
flusso di conoscenza e di innovazione demotivando i membri.

Affinché le opportunita generate possano essere sfruttate a livello orga-
nizzativo, il management dovrebbe instaurare un’interrelazione pit o0 meno
intensa con le figure principali delle CdP. Cid permette di allineare gli inte-
ressi delle CdP con gli obiettivi strategici dell’organizzazione principale.
L’autonomia orientata dal management favorisce, in tal senso, il dibattito
creando stimoli di attivita coerenti con gli interessi dell’organizzazione pri-
maria (Bardon e Borzillo, 2016).
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La relazione tra il top management e le figure principali della CdP per-
mette 1’oscillazione tra le due fasi che dovrebbero caratterizzare 1’attivita
della Comunita: I’allineamento e 1’adattamento.

La prima si caratterizza per il miglioramento dei prodotti esistenti, mentre
la seconda si origina dalla tensione innovativa legata alla CdP e si esplica
con la ricerca di nuove soluzioni (Borzillo, Schmitt, ¢ Antino, 2012).

La fase di allineamento richiede una presenza piu strutturata del manage-
ment al fine di incanalare la ristrutturazione delle conoscenze verso gli inte-
ressi dell’organizzazione principale. Durante il periodo di adattamento ¢ in-
vece essenziale che venga potenziata la cooperazione e vengano favorite le
connessioni di confine tra le CdP. In questa fase la presenza del management
¢ largamente affievolita, ¢ la comunita stessa che definisce gli argomenti su
cui concentrare la propria attivitd. Le conoscenze prodotte durante questo
periodo possono portare a fenomeni di innovazione radicale (Borzillo e Ka-
minska-Labbé, 2011).

5.2.3. Attori, ruoli e partecipanti delle Comunita di Pratica

Rispetto al grado di apertura verso potenziali partecipanti, possono essere
delineate due tipologie di CdP (Borzillo, Aznar, e Schmit, 2011):

e CdP ad adesione aperta: chiunque sia interessato puo entrare a farne

parte;

e CdP ad accesso chiuso: sono accettate solo persone che presentano

determinati requisiti.

Non vi ¢ alcun dubbio che, indipendentemente dalla modalita di accesso
alla CdP, I’attiva partecipazione dei membri della comunita, la loro motiva-
zione ¢ il duplice senso di responsabilita nell’accrescere la conoscenza perso-
nale e nel fornire sostegno agli altri componenti in relazione all’esperienza ac-
quisita (Davenport e Hall, 2002) siano gli ingredienti fondamentali per la vita-
lita delle CdP. In tal senso questi elementi possono contribuire a smorzare i
limiti derivanti da alcune delle barriere alla diffusione del know-how a cui si &
accennato piu sopra.

Tuttavia, non ¢ possibile prescindere dalla considerazione che tali fattori,
strettamente legati al singolo, possano non essere sufficienti per 1’autoalimen-
tazione della comunita. La CdP potrebbe, infatti, trovarsi a dover affrontare
barriere esterne, si pensi a titolo esemplificativo al rapporto con 1’organizza-
zione formale, che la motivazione del singolo non ¢ in grado di affrontare.
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Spinti da questa necessita, alcuni membri “anziani” della comunita assu-
mono “ruoli ponte” che facilitano la diffusione della conoscenza e favori-
scono il rapporto con 1’organizzazione ufficiale.

Di seguito vengono analizzati i ruoli che maggiormente influiscono sulla
vitalita della CdP (Borzillo, Aznar, e Schmit, 2011).

o 1l leader naturale, come guida e promotore della CdP. La sua abilita
deve essere impiegata per sostenere 1’integrazione, spronare la parte-
cipazione continuativa e proattiva dei membri della comunita. Deve,
dunque, porre le fondamenta per un’efficace cooperazione, promuo-
vendo le relazioni e la fiducia tra i componenti. Su tale ruolo puo rica-
dere la responsabilita della CdP, il leader ¢ infatti colui che convoca e
modera gli incontri agevolando i partecipanti nella condivisione delle
conoscenze.

e Il nucleo della CdP. Si tratta di membri, spesso partecipanti di lungo
corso considerati “esperti” in materia, che dovrebbero supervisionare
il repertorio condiviso legato alla conoscenza della comunita. Sono i
componenti piu attivi, il loro senso di appartenenza e la loro passione
per ’argomento condiviso danno energia e vitalita alla CdP. Non de-
vono essere necessariamente preparati in materia, ma dal loro interesse
per il tema e per I’attivita della comunita spesso dipende il successo
della comunita.

o Il comitato di governance. La sua funzione ¢ il nodo focale per la me-
diazione con il management della struttura ufficiale. La sua attivita si
esplica nella valutazione dell’operato della comunita al fine di verifi-
carne la coerenza con la strategia dell’organizzazione e di identificare
la modalita di presentazione al management per ottenere sostegno. Il
Comitato di governance assume rilevanza anche in termini di facilita-
tore alla diffusione di know-how. Infatti, monitorando D’attivita di
eventuali sotto-CdP, puo proporre la condivisione di best practice per
processi simili o di interconnettere sotto-CdP che affrontano temi af-
fini (Probst e Borzillo, 2008).

e Lo sponsor. Nell’esercitare pressioni nei confronti del leader si assi-
cura che la CdP evolva in un’ottica di miglioramento continuo. Il suo
ruolo si esplica anche attraverso il controllo e la valutazione delle best
practice individuate dalla CdP. E conseguente la pubblicizzazione, sia
all’interno che all’esterno della CdP, dell’attivita della comunita e dei
suoi risultati.

Dall’operato dello sponsor spesso dipende il rapporto della CdP con 1’or-

ganizzazione. Quest’ultima potrebbe, infatti, scegliere di sostenere la comu-
nita nel caso la ritenesse efficiente e possibile fattore critico di successo.
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5.2.4. Benefici, potenzialita e limiti delle Comunita di Pratica

La peculiare struttura delle CdP le rende un ambiente particolarmente
prolifico in termini di condivisione delle conoscenze e sviluppo di nuovo
know-how. Maimone (2007), ad esempio, identifica tra i benefici ottenibili
dalle CdP I’incremento della conoscenza organizzativa; lo sviluppo della ca-
pacita di problem finding e di problem solving; la definizione e applicazione
condivisa di best practice; la tensione al miglioramento continuo generata
dalla contaminazione delle competenze e dall’arricchimento reciproco che
portano alla nascita di idee innovative; la crescita delle competenze profes-
sionali dei singoli affiancata alla coesione e all’emergere del senso di appar-
tenenza; la maggiore consapevolezza dei membri rispetto al loro know-how;
la sistematizzazione delle conoscenze dei singoli in “modelli” accettati, com-
prensibili e condivisi dai partecipanti alla CdP e la maggiore propensione
alla cooperazione anche attraverso 1’ampliamento dei confini della singola
organizzazione.

L’influenza positiva delle CdP a livello organizzativo puo essere sfruttata
in termini di miglioramento delle performance, ma soprattutto puo essere
una discriminante di successo in momenti di forte cambiamento organizza-
tivo. In questo secondo caso, 1’attivita delle CdP puo essere un’opportunita
per sostenere 1’organizzazione formale. Cid necessita pero del riconosci-
mento da parte del management tramite la valorizzazione dei risultati e la
legittimazione della modalita di lavoro al fine di creare un ambiente favore-
vole al loro sostentamento (Astrologo e Garborino, 2013).

Nonostante 1’attivita della CdP possa verosimilmente essere considerata
un fattore critico di successo per I’intera organizzazione, essa non ¢ esente
da problematicita. In primis, la cultura dell’organizzazione all’interno della
quale nasce la CdP si deve basare su una logica win-win che deve essere
supportata dall’aspettativa della reciprocita e dalla necessita di un ambiente
fortemente cooperativo, disponibile al dialogo e al confronto. Spesso questa
esigenza la rende poco compatibile con ambienti gerarchici o funzionali, i
quali contribuiscono alla formazione di un clima caratterizzato da forti con-
trasti e da un alto livello di competizione (Profili, 2004).

Non meno rilevante ¢ la possibilita che la CdP sviluppi in modo eccessivo
la propria autoreferenzialita. Cid causerebbe un forte scollamento tra cono-
scenze, pratiche, comportamenti e obiettivi della comunita da quelli dell’or-
ganizzazione formale (Maimone, 2007).

In modo piu sistematico, Probst e Borzillo (2008) riportano, sulla base
dell’analisi di 57 CdP di diversi ambiti, i seguenti fattori di successo:
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1. il rispetto degli obiettivi strategici. Definire obiettivi chiari e misura-
bili fornisce una linea chiara e facile da seguire per tutti i membri
della comunita. Legare tali obiettivi all’efficienza e all’efficacia rende
maggiormente percepibile il beneficio riscontrabile a livello organiz-
zativo e il conseguente riconoscimento da parte del management;

2. lasuddivisione degli obiettivi in sotto-argomenti al fine di incremen-
tare la chiarezza rispetto ai macro-obiettivi della CdP e di far in modo
che 1 partecipanti focalizzino i loro sforzi sui temi d’interesse della
comunita;

3. Iesistenza di uno o piu comitati di governance che, nello svolgimento
della loro funzione, sovraintendano e monitorino 1’evoluzione e
I’operato della CdP;

4. Iidentificazione di uno sponsor e un leader che sostengano e risaltino
’attivita della comunita sia verso i partecipanti che verso 1’organiz-
zazione;

5. il fornire consulenza esterna alla CdP affinché i membri possano ri-
cavarne ispirazione incrementando la creativita ed alimentando la
motivazione rispetto ai temi trattati;

6. il promuovere reti intra ed inter-organizzative che favoriscano 1’atti-
vita di benchmarking al fine di agevolare la ricerca di best practice
direttamente applicabili o che possano fornire una nuova prospettiva
di approccio alla pratica sottoposta a benchmark;

7. Iidentificare un leader naturale che coordini la CdP rendendola ac-
cattivante a possibili nuovi membri;

8. il superamento delle gerarchie formali per sviluppare un ambiente
neutro dove i partecipanti percepiscano la liberta di esporre eventuali
critiche alle pratiche esistenti favorendo il dialogo e il confronto come
strumenti per agevolare il problem solving e sviluppare best practice
innovative;

9. I'utilizzo di un sistema di accountability che possa fornire allo spon-
sor risultati misurabili e spendibili in termini di ricerca di maggior
sostegno da parte del management;

10. I’aggiornamento dei membri rispetto alla valutazione dei risultati
della CdP in modo che la loro motivazione venga influenzata positi-
vamente.

I cinque motivi di insuccesso delle CdP riscontrati con maggiore fre-

quenza sono:

1. la mancanza di un nucleo centrale attivamente impegnato nella CdP.
Ci0 puo comportare la perdita di vitalita della comunita stessa preva-
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lentemente causata dall’assenza di risposte e sostegno ai membri e la
perdita dell’opportunita di intercettare nuovi possibili componenti;

2. un basso livello di interazione individuale tra i partecipanti. In as-
senza di incontri o di contatti la componente relazionale e sociale su
cui si basano le CdP viene meno;

3. la rigidita delle competenze, principalmente legata alla fiducia nelle
proprie conoscenze e alla chiusura verso quelle altrui. Cio impedisce
I’integrazione delle pratiche promosse da altri membri nel lavoro quo-
tidiano rendendo inutile la diffusione delle conoscenze e conseguen-
temente la partecipazione nell’attivita della CdP;

4. la mancanza dell’identita di comunita e dell’identificazione dell’indi-
viduo in essa. Ci¢ si verifica quando i partecipanti non ritengono utile
I’attivita della CdP per Dlattivitd quotidiana, conseguentemente non
comprendono la significativita del know-how che gli altri membri
hanno condiviso;

5. Pintangibilita della pratica. Questo fattore si manifesta come barriera
al knowledge sharing, infatti non permette che il donatore di conoscenza
sia in grado di esplicitare le proprie competenze in modo da renderle
comprensibili al ricevente. A causa di cid, quest’ultimo non ¢ in grado
di comprenderne la funzione e 1’utilita. Spesso questa criticita ¢ legata
all’assenza di impegno reciproco nel condividere il know-how.

La ricostruzione della letteratura qui sopra presentata non ha la pretesa
dell’esaustivita ma piuttosto di fare emergere alcune specificita, potenzialita
e limiti dello strumento della Comunita di Pratica. La tabella sottostante ri-
porta schematicamente i fattori di successo e le criticitd emerse da quanto
sopra brevemente presentato (Tabella 1).

La tensione alla condivisione degli interessi comuni, unita al processo di
learning by interacting che sta alla base dell’attivita delle CdP, fa si che que-
ste possano nascere a prescindere dai confini aziendali. Di seguito gli ele-
menti identificati come di successo o possibile insuccesso delle CdP ver-
ranno utilizzati per analizzare il caso della creazione e implementazione di
una Comunita di Pratica interaziendale, ossia della “Comunita di prassi delle
Direzioni Sociosanitarie Orobiche”.
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Tabella 1 — Fattori di successo e di insuccesso delle CdP

Fattori di successo Fattori di insuccesso/criticita

Chiara definizione degli obiettivi

Impresa comune (Wenger, 2006) Intangibilita della pratica (Probst e Borzillo,
2008)

Rispetto degli obiettivi strategici (Probst e Borzillo, 2008)

Suddivisione degli obiettivi in sub-obiettivi (Probst e Borzillo,
2008)

Competenze personali e interazione tra gli individui

Impegno reciproco (Wenger, 2006) e partecipazione attiva e Basso livello di interazione (Probst e Borzillo,
condivisa (Davenport e Hall, 2002; Quagli, 2001; Alessandrini, ~ 2008)

2007)
Prassi condivisa o repertorio comune (Wenger, 2006; Alessan-  Rigidita delle competenze (Probst e Borzillo,
drini, 2007; Astrologo e Bardolino, 2013) 2008)
Mancanza di identita di comunita (Probst e
Borzillo, 2008)
Ambiente fortemente cooperativo (Maimone, 2007) Ambiente competitivo (Maimone, 2007)
Struttura gerarchico-funzionale (Maimone,
2007; Profili, 2004)
Governance
Esistenza di uno o piu comitati di governance (Probst e Bor- Mancanza di un nucleo centrale attivamente
zillo, 2008) impegnato nella CdP (Probst e Borzillo, 2008)

Identificazione di uno sponsor e di un leader (Probst e Borzillo,
2008)

Superamento delle gerarchie formali (Probst e Borzillo, 2008)

Strumenti e processi

Tensione tra informalita e formalita.
Intervento del management nella gestione della CdP
(Alessandrini, 2007; Astrologo e Bardolino, 2013; Bardon e Borzillo, 2016; Borzillo, Schmitt, e Antino, 2012; Bor-
zillo e Kaminska-Labbé, 2011).

Consulenza esterna (Probst e Borzillo, 2008) Autoreferenzialita della CdP e scollamento rispetto
al'organizzazione formale (Maimone, 2007)

Promozioni di reti intra e inter-organizzative anche per bench-
mark (Probst e Borzillo, 2008)

Accountability
Utilizzo di un sistema di accountability (Probst e Borzillo, 2008)
Valutazione e condivisione dei risultati (Probst e Borzillo, 2008)

Riconoscimento e valorizzazione dei risultati ottenuti (Astrologo
e Garbolino, 2013)
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5.3. Metodologia

Il caso della Comunita di prassi delle Direzioni Sociosanitarie Orobiche
verra analizzato con I’obiettivo di far emergere le potenzialita e i limiti dello
strumento della Comunita di Pratica nella gestione dei processi di cambia-
mento nel settore della sanita pubblica.

Coerentemente con 1’obiettivo della ricerca, lo studio del caso viene svi-
luppato seguendo 1’approccio metodologico del middle-range thinhing cosi
come proposto da Laughlin (1995). Per comprendere il fenomeno in oggetto,
si ¢ scelto lo studio sul campo di un singolo caso. La selezione non ¢ avve-
nuta su basi rappresentative o statistiche ma piuttosto come esempio esplica-
tivo di una pratica considerata singolare e innovativa (Yin, 2003 e 2009;
Ryan et al., 2002).

La tecnica utilizzata ¢ 1’osservazione partecipata. In specifico, uno dei
ricercatori ha lavorato all’interno dell’ organizzazione per circa un anno, con-
sentendo 1’accesso diretto ad un’ampia varieta di informazioni e documenti
(Junker e Hughes 1960). Gli altri due autori hanno osservato dall’esterno,
cercando di interpretare in modo piu oggettivo il fenomeno sotto osserva-
zione (Benson e Hughes 1983; Davis 1973). Il periodo di osservazione, della
durata di 12 mesi, ha avuto luogo da aprile 2017 ad aprile 2018.

5.4. Presentazione del caso interaziendale
5.4.1. 1l contesto

Gli ultimi venticinque anni sono stati caratterizzati dal profondo cambia-
mento indotto dal fenomeno genericamente definito di “aziendalizzazione”
della sanita e I’introduzione di meccanismi tariffari (Diagnosis Related
Groups, DRG). Nel tempo, tuttavia, il contesto ha reso sempre piu evidente
come i bisogni del paziente non siano riferibili solo al confine della struttura
ospedaliera, tipicamente rivolta alle acuzie, ma siano legati a crescenti feno-
meni di cronicita e di continuita assistenziale. La Regione Lombardia con il
Libro bianco del 2014 pone in evidenza I’opportunita del passaggio dalla
“cura” al “prendersi cura” e la volonta di creare un modello che separi le
funzioni chiave di programmazione, erogazione delle prestazioni e controllo
(Regione Lombardia, 2014).

La L.R. 23/2015 “Evoluzione del sistema sociosanitario lombardo: mo-
difiche al Titolo I e al Titolo II della legge regionale 30 dicembre 2009, n.
33 (Testo unico delle leggi regionali in materia di sanita)” da corpo a tali
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principi e rappresenta un importante punto di svolta nella sanita lombarda.
Anche la struttura territoriale subisce profonde revisioni. Le Aziende Sani-
tarie Locali (ASL) vengono, infatti, trasformate in Agenzie di Tutela della
Salute (ATS) diventando le articolazioni territoriali della Regione, con fun-
zioni di programmazione ¢ monitoraggio della spesa sanitaria e sociosanita-
ria, con limitate funzioni di erogazione dei servizi. Le Aziende Ospedaliere
(AO) assumono la veste di Aziende Socio Sanitarie Territoriali (ASST) quali
enti erogatori delle prestazioni. Ogni ASST si articola in due settori azien-
dali: il polo ospedaliero, che corrisponde all’Azienda Ospedaliera pre-ri-
forma, e la rete territoriale, in cui sono confluiti tutti i servizi erogati prece-
dentemente dalle ASL, ad eccezione di quelle espressamente attribuite alle
ATS. Nasce, all’interno delle ASST, la figura del Direttore sociosanitario,
responsabile della rete territoriale.

5.4.2. Le esigenze da cui nasce la Comunita di prassi delle Direzioni
Sociosanitarie Orobiche

Conseguentemente a tale riforma, il territorio della provincia di Bergamo
¢ stato suddiviso in tre distretti che fanno capo ognuno ad un’ex azienda
ospedaliera (ex Azienda Ospedaliera Papa Giovanni XXIII, ex Azienda
Ospedaliera Bolognini di Seriate, ex Azienda Ospedaliera Treviglio-Cara-
vaggio). Dal conferimento del ramo territoriale, sono nate tre ASST: ASST
Papa Giovanni XXIII, ASST Bergamo Est e ASST Bergamo Ovest.

All’ex ASL, oggi ATS, sono rimaste le funzioni di programmazione e
governance strategica di tutto il territorio provinciale. Le attivita legate
all’erogazione dei servizi sono state cedute quasi in toto alle ASST.

Per poter affrontare al meglio tale rivoluzione culturale, le neonate Dire-
zioni Sociosanitarie della provincia di Bergamo hanno rilevato la necessita
di strutturare una tipologia di co-governance che potesse sostenere il cambio
di passo imposto da Regione Lombardia senza creare disorientamento e di-
sagio ai cittadini.

La sfocata figura dei Direttori Sociosanitari, dei quali la normativa si li-
mita ad elencare i requisiti professionali, affiancata all’assegnazione degli ex
servizi ASL ai poli territoriali delle ASST, infatti, avrebbe potuto comportare
una disomogeneita dei servizi tra i tre distretti, in relazione alle politiche
delle diverse ASST assegnatarie. Inoltre, vi era un rischio di impoverimento
della rete sociosanitaria in quanto, per ovvi motivi, le ex aziende ospedaliere
erano fortemente legate alla cultura sanitaria, notevolmente diversa, sia in
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termini di prestazioni erogate che di visione della “cura”, rispetto a quella
sociosanitaria.

Al fine di garantire la ricomposizione dei percorsi di presa in carico
dell’offerta di servizi su tutto il territorio, le quattro Direzioni Sociosanitarie
provinciali hanno scelto di sviluppare una modalita di management strate-
gico inter-organizzativo che le vedesse impegnate congiuntamente nel dare
risposta ai bisogni dei cittadini. Una sorta di unione che avrebbe dato loro
maggiore forza e potere, sia nel soddisfare efficientemente le necessita del
territorio, sia nel trovare il giusto spazio all’interno delle ASST affiancandosi
di diritto alla cultura e struttura sanitaria.

Le Direzioni Sociosanitarie hanno quindi strutturato una Comunita di
Pratica, denominata “Comunita di prassi delle Direzioni Sociosanitarie Oro-
biche”. Quest’ultima, pur essendo espressione di una necessitd comune, ¢
stata proposta dall’ATS di Bergamo in qualita di Agenzia a cui spetta la pro-
grammazione e la governance provinciale.

5.4.3. Prima formulazione della Comunita di Pratica®

La Comunita di prassi delle Direzioni Sociosanitarie Orobiche ¢ stata isti-
tuita tra la fine del 2015 e I’inizio del 2016, come luogo stabile di interscam-
bio, con I’obiettivo di favorire il miglioramento collettivo attraverso:

e la condivisione di idee, di problemi, di riflessioni e di risorse, permet-
tendo quindi la riflessione rispetto a criticita nei processi di erogazione
dei servizi e I’emergere di proposte migliorative degli stessi;

¢ la collaborazione nella ricerca di best practice, o in fase di problem
solving, per il conseguimento di risultati che abbiano un valore ag-
giunto superiore a quello ottenibile attraverso una logica autoreferen-
ziale.

Confrontarsi e supportarsi in modo costante e continuativo consente alle
Direzioni Sociosanitarie di diffondere la conoscenza trasformando il know-
how del singolo in sapere inter-organizzativo, cio sviluppa un senso di soli-
darieta rispetto ai problemi e, almeno potenzialmente, una piu efficace

2 La Comunita di Pratica istituita dalle aziende bergamasche ¢ stata denominata “Comunita di
prassi”. Nonostante la letteratura evidenzi differenze tra le due denominazioni, nei documenti
e dall’analisi del caso emerge come la realta costituita sia a tutti gli effetti una Comunita di
Pratica. Per una piu chiara rappresentazione, in questo testo, dove non diversamente specifi-
cato, verra utilizzata la denominazione “Comunita di prassi” per identificare I’esperienza ber-
gamasca e “Comunita di Pratica” per quanto ricondotto astrattamente alla teoria.
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risposta ai diversi problemi, generando quindi maggior valore per i singoli,
per le organizzazioni e, non da ultimo, per il cittadino.

La Comunita di prassi, nella sua prima formulazione, si articolava su due
livelli, uno strategico-decisionale e uno operativo, ai quali hanno accesso
membri differenti della Comunita a seconda della loro qualifica professio-
nale o della loro posizione all’interno delle quattro organizzazioni. In parti-
colare si identificano:

1. il Tavolo Strategico delle Direzioni Sociosanitarie a cui partecipano

il Direttore Sociosanitario dell’ATS e quelli delle tre ASST con il loro
staff e il Direttore Sanitario dell’ATS. La sua attivita si esplica nella
definizione della strategia annuale, in coerenza con gli obiettivi di Re-
gione Lombardia, e nello scambio di eventuali problematicita emerse
nel processo di erogazione dei servizi o nella gestione dei budget al
fine di prevederne eventuali azioni correttive. La motivazione core del
Tavolo Strategico, su cui si fonda e si sorregge la Comunita di prassi,
¢ lottica d’innovazione organizzativa che invoca un know-how da
creare insieme e fornisce nuove prospettive rispetto ai processi di ap-
prendimento e di diffusione della conoscenza all’interno delle quattro
organizzazioni;

2. i Tavoli di Miglioramento a cui partecipano operatori delle quattro
organizzazioni in funzione dell’area di competenza operativa. Tali
operatori sono identificati dai Direttori Sociosanitari. Durante gli in-
contri i Tavoli di Miglioramento espletano i mandati assegnati dal Ta-
volo Strategico realizzando studi di fattibilita su nuovi progetti, stesura
di procedure congiunte e/o revisione di procedure in uso. I Tavoli di
Miglioramento si suddividono in corrispondenza delle differenti aree
di attivita.

I Tavoli di Miglioramento, anch’essi convocati da ATS, hanno la fun-
zione piu operativa. La loro attivita ¢ supportata dalla figura del coordinatore
del Tavolo e dal collettore, entrambi operatori di ATS. Il primo ha funzioni
riassumibili in termini di governo del Tavolo: definisce le responsabilita, fa-
vorisce la riflessione rispetto al mandato, concorda la cadenza degli incontri
e la presenza di eventuali altri attori e fa da garante all’espletamento del man-
dato entro le tempistiche definite dal Tavolo Strategico. Il collettore, invece,
ha una funzione di raccordo con il Tavolo Strategico e di segretariato quali
la redazione dei verbali e la convocazione del Tavolo.

Ogni Tavolo di Miglioramento vede la partecipazione di un Direttore So-
ciosanitario in qualita di esperto supervisore del processo e rappresentante
del Tavolo Strategico.
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Durante gli incontri il Tavolo provvede ad approvare il verbale della riu-
nione precedente e trattare i punti all’ordine del giorno.

A conclusione dei lavori, I’output prodotto viene consegnato al Tavolo
Strategico che ne verifica la valenza e:

e lo approva, nel caso si tratti di una procedura;

e decide se presentarlo al Collegio dei Direttori Generali, nel caso si

trattasse dello studio di fattibilitd di un progetto innovativo.

In tal modo gli output emessi dai Tavoli di Miglioramento vengono tra-
sformati in outcome che generano I’applicazione di modalita operative pro-
fessionali omogenee a garanzia di uniformita ed equita nell’erogazione dei
Livelli Essenziali di Assistenza (LEA) su tutto il territorio.

La Comunita di prassi, attraverso il suo approccio innovativo, permette una
gestione orizzontale dei processi e favorisce il superamento della vecchia lo-
gica ancorata alla divisione per funzioni e strutture. Essa adotta una visione di
lungo periodo e una modalita di lavoro che si prefigge di essere proattiva al
fine di poter meglio soddisfare i bisogni, sempre pitt complessi, dei cittadini.

In tale ottica, la sua attivita ha come input atti regionali e/o istituzionali e
le criticita riscontrate sul territorio. Attraverso il suo operato essa permette
I’efficientamento dei processi sociosanitari declinando best practice e la de-
finizione di progetti territoriali innovativi.

La Comunita di prassi produce output® che, a seguito di approvazione e
applicazione delle singole organizzazioni, si trasformano in outcome imple-
mentando i processi assistenziali.

L’attivita della Comunita di prassi interessa tutte le aree afferenti alla Di-
rezione Sociosanitaria quali:

o fragilitd, che comprende tutte le attivita legate alla cronicita, alle cure
palliative, alla demenza, ai progetti innovativi di area come 1’infer-
miere di comunita;

¢ dipendenze, siano esse da sostanze, da alcol, da tabacco o da gioco.
Dal 2017, sulla scorta di quanto definito da Regione, questa area ri-
comprende anche la salute mentale;

o disabilita, che attiene, per esempio, alla Neuropsichiatria Infantile,
alla disabilita sensoriale e all’autismo;

o famiglia, che si riferisce sostanzialmente alle attivita consultoriali;

e governance, che ricomprende tutte le aree strategiche della Comunita,
cio¢ la formazione, la qualita e gli obiettivi.

3 Gli output della Comunita sono prevalentemente procedure, approvate dalle quattro orga-
nizzazioni, che declinano le best practice o studi di fattibilita legati a proposte di progetti
innovativi che, se ritenuti a valore aggiunto, vengono presentati al Collegio dei Direttori Ge-
nerali e/o in Regione Lombardia.
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5.5. Analisi del caso

Il caso osservato consente di fare alcune analisi in relazione alla lettera-
tura e alla specificita del contesto. La presentazione dei risultati seguira i
cinque punti in cui sono stati classificati i fattori di successo e di insuccesso
delle Comunita di Pratica, cosi come sintetizzati dalla Tabella 1.1.

5.5.1. Chiara definizione degli obiettivi

Il primo aspetto da considerare ¢ legato alla definizione degli obiettivi
strategici. La formulazione degli stessi € una fase rilevante dell’attivita delle
CdP formalizzate. Permette, infatti, che tali target siano coerenti con la stra-
tegia dell’organizzazione e che vengano compresi da tutti i partecipanti alla
comunita.

Pare opportuno sottolineare che la specificita del settore in cui € nata la
Comunita di prassi influisce non poco su questo aspetto. Infatti, il processo
che determina la definizione degli obiettivi ¢ fortemente condizionato da fat-
tori esterni. Nello specifico, Regione Lombardia, al termine dell’anno prece-
dente, emana la cosiddetta “Delibera delle regole” che preannuncia le linee
guida che il legislatore intende perseguire per 1’anno successivo. Tale docu-
mento non contiene obiettivi precisi né definitivi, in quanto questi vengono
stabiliti in itinere con un successivo atto, ma rappresenta un importante do-
cumento di indirizzo.

Il Tavolo Strategico delle Direzioni Sociosanitarie, infatti, letta e analiz-
zata tale delibera, declina gli obiettivi strategici interaziendali tenuto conto
degli indirizzi regionali, delle criticita presenti sul territorio e dei progetti in
corso dall’anno precedente. Gli obiettivi scelti congiuntamente dalle Dire-
zioni Sociosanitarie vengono presentati alle Direzioni Generali delle singole
organizzazioni e, successivamente all’approvazione, vengono declinati sulla
relativa struttura organizzativa e assegnati ai singoli operatori del comparto,
diventando cosi obiettivi comuni alle quattro organizzazioni.

Nel corso del 2017 la Comunita si € prefissata 13 macro-obiettivi che im-
plicano in media circa 3 obiettivi ognuno. Considerata la problematicita nello
stabilire degli indicatori per valutare il raggiungimento dei goal, sono state
scelte delle attivita. Queste ultime, in realta, rappresentano dei sotto-obiettivi
assegnabili a diversi livelli delle organizzazioni, mediamente quattro per
ogni obiettivo.

In fase operativa sono state riscontrate alcune difficolta nella gestione
della totalita dei target in quanto sono risultati essere troppo numerosi ¢ la
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rendicontazione periodica, effettuata su una stessa scheda dalle quattro orga-
nizzazioni, appariva poco chiara. Quest’ultimo punto assume rilevanza se si
considera che il format prevede una rendicontazione testuale che risulta
quindi essere soggetta all’influenza di chi scrive e all’interpretazione di chi
legge. Cio ha comportato sporadici fenomeni di decremento della motiva-
zione rispetto all’attivita della Comunita di prassi. E emersa, dunque, da
parte delle Direzioni Sociosanitarie, la necessita di prevedere un format piu
oggettivo e di immediata comprensione che prevedesse, ove possibile, degli
indicatori di risultato numerici e significativi che esprimessero I’impatto
dell’outcome sui processi.

Tale considerazione suggerisce come la definizione di obiettivi chiari, de-
finiti e non troppo ampi sia un elemento chiave per il successo delle CdP, cio
a conferma di quanto presentato in letteratura. La fase di verifica e di rendi-
contazione degli obiettivi (accountability) ¢ risultata cruciale per identificare
specifiche problematicita e adottare idonei correttivi nella fase di definizione
degli obiettivi.

5.5.2. Competenze personali e interazione tra gli individui

La Comunita di prassi delle Direzioni Sociosanitarie Orobiche & compo-
sta da organizzazioni che hanno, all’interno del “mercato”, una posizione
differente. Infatti, come definito dalla L.R. 23/2015, I’ATS svolge un ruolo
di programmazione e governance strategica, mentre le ASST si occupano
dell’erogazione delle prestazioni. Cid implica che la Comunita di prassi ¢
formata da un’organizzazione la cui funzione ¢ quella di supervisione delle
altre tre, le quali sono tra loro concorrenti. Questo avrebbe potuto indurre
ostilita nella condivisione delle conoscenze, ma ci0 non ¢ stato rilevato. La
necessita di supporto e i meccanismi di fiducia, in particolar modo a livello
strategico, hanno contribuito ad arginare la possibilita che si verificassero
limitazioni alla cooperazione e alla condivisione.

L’atteggiamento che ha caratterizzato tutti i Direttori Sociosanitari ¢ stato
quello della collaborazione e del confronto rispetto alle decisioni e alle proble-
matiche emerse durante I’attivita giornaliera. L’abitudine al confronto periodico,
limitatamente alle esperienze effettuate, ¢ di lungo corso nel settore, non solo a
livello provinciale. Tuttavia, il fattore differenziale tra gli incontri istituzionali di
raccordo e lo stile peculiare appartenente ai membri della Comunita di prassi sta
nell’incontro costante, all’emergere delle criticita o delle necessita. Piu che una
narrazione sterile delle esperienze delle singole organizzazioni risulta essere una
collaborazione continua nell’affrontare la quotidianita.
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L’impegno reciproco ¢ evidente scorrendo la sezione dei verbali relativa
alle presenze. Ad eccezione di un incontro, non vi sono riunioni dei Tavoli
Strategici dove sia mancata la rappresentanza delle Direzioni Sociosanitarie,
nella figura del Direttore o di un membro del suo staff. Il tasso di presenza ¢
superiore al 94%.

Dai verbali si evince che il Tavolo Strategico si ¢ incontrato 17 volte nei
12 mesi del 2017, quindi ha effettuato un incontro ogni circa tre settimane.
Con particolare riferimento al Tavolo Strategico, € stata riscontrata la volonta
comune di orientarsi verso la logica di miglioramento continuo, di sostenere
I’integrazione e la cooperazione tra gli attori del sistema.

Le modalita di approccio al problema o, piu in generale, all’operativita
vengono sempre discusse nel Tavolo Strategico e approvate successivamente
tramite la validazione del verbale di ogni riunione. La redazione e condivi-
sione dei verbali ha, inoltre, garantito che tutti i membri della Comunita fos-
sero a conoscenza delle informazioni, a seconda dell’area di competenza e
della funzione che ricoprivano nelle rispettive organizzazioni. L’ordine del
giorno degli incontri del Tavolo Strategico, in cui vengono esplicitati i pro-
blemi e le tematiche da approfondire coerentemente con le necessita del ter-
ritorio e le eventuali proposte avanzate dalle ASST, ¢ definito da ATS tramite
un incontro di semplice raccordo tra il Direttore Sociosanitario e il suo staff.
Esso viene comunque stilato considerando le eventuali proposte provenienti
dalle Direzioni Sociosanitarie delle ASST.

Dalla lettura dei verbali degli incontri del Tavolo Strategico € possibile
notare che le discussioni vengono affrontate, a meno di richieste specifiche
da parte dei partecipanti, senza alcun preambolo iniziale che ricordi le deci-
sioni o le considerazioni precedenti. La possibilita di prepararsi sulle temati-
che all’ordine del giorno e, eventualmente, di accedere estemporaneamente
alle informazioni ¢ garantita dall’Agenda Setting (di seguito verranno appro-
fonditi gli strumenti a sostegno della CdP).

Tale approfondimento non puo essere effettuato per i Tavoli di Migliora-
mento per I’assenza di verbali formalizzati. E perd possibile notare che le Co-
munita di Pratica sviluppate nei Tavoli di Miglioramento hanno maturato un
gergo comune, spesso caratterizzato da sigle o da riferimenti normativi, che
permette ai partecipanti di poter favorire la comprensione durante i colloqui.
Inoltre, sono stati creati strumenti, come la “Procedura relativa alla documen-
tazione interaziendale”, che hanno la funzione di codificare format condivisi
in modo che venga facilitato I’accesso alle informazioni e alle conoscenze.

La letteratura sulle CdP suggerisce di analizzare la velocita del flusso di
informazioni quale fattore di successo delle comunita. Questo elemento ¢ in-
fluenzato negativamente dalla cultura burocratica tipicamente riscontrabile in
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questo tipo di organizzazioni. Considerato tale influsso, ¢ possibile riscontrare
che attraverso I’attivita della Comunita di prassi c’¢ stata una lieve accelera-
zione del flusso informativo. A titolo esemplificativo, si fa riferimento al fre-
quente e diretto scambio di informazioni in merito alle deliberazioni e alle pro-
cedure vigenti tra gli Uffici Qualita Aziendali durante gli incontri del Tavolo
di Miglioramento dedicato alla qualita. Quest’ultimo, infatti, ha permesso il
contatto diretto tra tutti gli operatori delle singole organizzazioni favorendo lo
scambio informale di informazioni in merito allo stato di avanzamento del pro-
cesso legato alla deliberazione delle procedure, all’utilizzo delle stesse e alle
criticita che presentano una volta applicate a livello operativo.

Considerata la situazione di partenza e la difficolta di slegarsi dalla logica
burocratica intrinseca nelle organizzazioni, € possibile asserire che I’ introdu-
zione di una Comunita di Pratica ha contribuito a rendere piu flessibile e
fluida I’interazione tra i diversi individui e le diverse organizzazioni. Questo
¢ particolarmente vero a livello di Tavolo Strategico, dove non vi ¢ alcuna
ostilita nella condivisione delle informazioni, all’interno dei Tavoli di Mi-
glioramento si sono invece rilevate alcune resistenze principalmente legate
alla novita dei processi e della modalita di lavoro.

La difficolta di condivisione delle conoscenze potrebbe essere conse-
guenza, cosi come vorrebbe la teoria delle CdP, della partecipazione non
spontanea agli incontri dei Tavoli di Miglioramento. Infatti, se tra i Direttori
Sociosanitari si sono sviluppati meccanismi di fiducia che hanno favorito
anche I’informalita dei contatti all’interno della Comunita, cio € avvenuto in
misura minore tra gli altri membri.

Sebbene ’aspettativa di reciprocita e i rapporti di fiducia fatichino ad in-
staurarsi all’interno dei Tavoli di Miglioramento, questi possono essere incre-
mentati mediante 1’utilizzo di sistemi che influiscono sulla motivazione dei
membri. Attualmente la Comunita di prassi utilizza incentivi monetari per sti-
molare il raggiungimento degli obiettivi strategici. Tuttavia, come evidenziato
da Davenport e Hall (2002), ¢ necessario considerare che la condivisione della
conoscenza non pud avvenire come imposizione, ma puo solo essere stimolata.
Infatti, I’utilizzo di incentivi economici puod non essere sufficiente in quanto il
knowledge sharing comporta un lento cambiamento culturale.

La complessita della gestione del flusso di conoscenza all’interno della
Comunita porta a sostenere, almeno parzialmente, la tesi esposta da Profili
(2004). L’autore ritiene, infatti, che la condivisione spontanea delle cono-
scenze che caratterizza le CdP possa difficilmente verificarsi nel rispetto
delle gerarchie formali. Nonostante cio, i segni e gli stimoli decisamente po-
sitivi osservati a livello del Tavolo Strategico lasciano presagire tutte le po-
tenzialita delle CdP nell’accelerare la trasformazione in atto nel settore
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pubblico, diffondendo con maggiore rapidita le conoscenze e fornendo uno
spazio di confronto tra i membri che si trovano a dover affrontare le difficolta
legate al rilevante cambio di passo culturale (Bonaretti e Codara, 2001).

5.5.3. Governance

Tra i fattori critici per il successo delle CdP Probst e Borzillo (2008) ne
individuano quattro legati al ruolo dei partecipanti alla comunita o, piu ge-
nericamente, alla struttura organizzativa. Cid assume particolare rilevanza
nel caso specifico considerato che:

e Ja Comunita di prassi nasce in un contesto manageriale inter-organiz-

zativo;

e le organizzazioni che vi partecipano non hanno, cosi come definito
dalla L.R. 23/2015, posizioni paritarie;

¢ la cultura fortemente insita nelle organizzazioni ¢ di tipo formale-bu-
rocratico;

e lapartecipazione all’interno della Comunita di prassi non ¢ spontanea,
ma segue la gerarchia interna delle organizzazioni ed ¢ “imposta” dai
Direttori.

Dall’analisi della struttura e del processo di attivita della Comunita di
prassi emerge chiaramente come la Comunita sia fortemente sbilanciata
verso le Direzioni Sociosanitarie. E prova di cio la partecipazione dei Diret-
tori ai Tavoli di Miglioramento con finalita di supervisione dei processi.

Nella prima formulazione i diversi ruoli e le rispettive funzioni che ven-
gono definiti dalla teoria delle CdP convergono tutti all’interno del Tavolo
Strategico dei Direttori Sociosanitari. Unica eccezione ¢ 1’identificazione del
Direttore Sociosanitario ATS come coordinatore della Comunita, cid appare
coerente con quanto definito dalla normativa.

Tuttavia, ¢ doveroso sottolineare che il coinvolgimento di piu organizza-
zioni incrementa la complessita dell’identificazione dei ruoli. Si prenda ad
esempio la funzione dello sponsor. Quest’ultima potrebbe essere svolta dal
Direttore Sociosanitario dell’ATS in quanto rappresentante dell’organizza-
zione deputata alla governance del sistema provinciale, ma tale figura non
ha influenza reale all’interno delle ASST per fare in modo che il Direttore
Generale di ogni singola azienda decida di supportare la Comunita di prassi.
Ne consegue che, per questioni legate alla loro afferenza gerarchica, ogni
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Direttore Sociosanitario dovrebbe svolgere (e di fatto svolge) il ruolo di
sponsor all’interno della propria organizzazione®.

In specifico, all’interno della Comunita di Prassi, i Direttori Sociosanitari
sono chiamati a:

e sostenere e partecipare all’attivita della Comunita data la sua valenza
strategica nell’ottica di una risposta univoca, equi-accessibile ed effi-
ciente ai cittadini;

e promuovere i suoi risultati nelle rispettive organizzazioni;

¢ adottare logiche di problem solving condiviso;

e sostenere I’implementazione delle best practice definite all’interno
della Comunita;

e nominare i partecipanti ai Tavoli di Miglioramento (poi dei Gruppi di
Lavoro) considerando la competenza tecnica, I’interesse e la sensibi-
lita all’argomento oggetto dell’approfondimento;

e favorire la collaborazione tra il personale delle rispettive organizza-
zioni chiamato a partecipare alla Comunita di prassi.

Dal confronto di tali responsabilita con i ruoli e le rispettive funzioni cosi
come indicati nella teoria delle CdP emerge che il Tavolo Strategico assume
all’interno della Comunita di prassi una funzione assimilabile a quella del
Comitato di governance. Spetta a quest’ultimo, infatti, la valutazione dell’at-
tivita della CdP al fine di verificarne la coerenza con la strategia dell’orga-
nizzazione e la presentazione dei risultati al management. Anche il monito-
raggio dei Tavoli di Miglioramento (e poi dei Gruppi di Lavoro) in capo alle
Direzioni Sociosanitarie coincide con il ruolo del Comitato di governance al
quale fa capo la gestione delle sotto-CdP.

Come piu sopra evidenziato, ai Direttori Sociosanitari & conferita anche
la funzione, che la teoria delle CdP pone sotto la responsabilita dello spon-
sor, di pubblicizzare i risultati della Comunita in particolar modo nei con-
fronti delle organizzazioni. Tale scostamento rispetto alla teoria ¢ frutto
dell’ambiente gerarchico in cui € nata la Comunita di prassi. Considerata la
necessita di rispettare i gradi cosi come assegnati all’interno delle organiz-
zazioni, I’allontanamento rispetto ai canoni teorici, che si riferiscono princi-
palmente ad aziende private, puo essere considerato accettabile.

Nel caso di studio pare, inoltre, evidente che il nucleo della CdP coincida
con il Tavolo Strategico. I Direttori Sociosanitari risultano, infatti, i membri
piu attivi e motivati della Comunita e che maggiormente hanno sviluppato

41l rispetto delle gerarchie organizzative risulta essere un punto molto influente in merito alla
partecipazione nella Comunita di prassi. Infatti, i membri vengono prevalentemente coinvolti
a seconda della loro posizione organizzativa e non alla loro reale propensione alla coopera-
zione e alla condivisione delle informazioni.
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senso di appartenenza alla stessa. Tale deduzione appare scontata se si con-
sidera che la Comunita di prassi nasce per rispondere a un’esigenza strate-
gico-organizzativa degli stessi Direttori Sociosanitari.

Particolare attenzione merita la figura del leader della CdP. Nel rispetto
della teoria delle Comunita di pratica, tale ruolo dovrebbe definirsi sponta-
neamente all’interno della comunita. Tl leader rappresenta colui cha la co-
munita stessa sceglie come riferimento al fine di:

e guidare la comunita;

e motivare e spronare la partecipazione;

e sostenere I’integrazione e la cooperazione tra i membri.

Sulla sua figura spesso puo ricadere la responsabilita della comunita in
quanto egli convoca e modera gli incontri della stessa agevolando la diffu-
sione delle conoscenze.

Nel caso di studio tale ruolo corrisponde a quello del Direttore Sociosa-
nitario dell’ATS. Questo potrebbe essere motivabile con la funzione che la
L.R. 23/2015 assegna all’organizzazione che egli rappresenta. Durante il pe-
riodo di osservazione della Comunita di prassi €, tuttavia, stato rilevato che
il ruolo di leader in capo al Direttore della suddetta organizzazione ¢ ricono-
sciuto all’interno del Tavolo Strategico non solo per mera attuazione norma-
tiva. Ad oggi, dunque, imposizione normativa, teoria delle CdP e realta della
Comunita di prassi coincidono. Viene, dunque, spontaneo chiedersi come
potrebbe evolvere tale aspetto nel caso in cui cio non dovesse piu verificarsi.

5.5.4. Strumenti e processi

Lo scambio di informazioni e di know-how tra i membri della Comunita
di prassi si verifica attraverso tre forme di scambio:

o face to face, durante i momenti di incontro prefissati tra membri che

operano nello stesso servizio;

e per via telematica durante I’operativita giornaliera;

e attraverso strumenti di cui la Comunita si ¢ dotata.

Le Direzioni Sociosanitarie hanno sviluppato due supporti tecnologici,
1I’Agenda Setting e il Dashboard, che consentono 1’uno di verificare 1’attivita
della Comunita stessa, I’altro di monitorare 1’erogazione di servizi sul terri-
torio.

Un altro “strumento” fondamentale per I’attivita della Comunita di prassi
¢ la formazione strategica e operativa che le Direzioni Sociosanitarie deli-
neano annualmente al fine di incrementare la conoscenza sia degli operatori
che partecipano alla Comunita sia di quelli che non ne fanno parte.
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L’Agenda Setting

L’Agenda Setting ¢ uno strumento di lavoro dei Direttori Sociosanitari
che consente di accedere in qualsiasi momento a documenti strategici e non,
quali schede obiettivo e procedure, e al planning di lavoro della Comunita
che evidenzia, in relazione alle differenti aree, lo stato di avanzamento degli
obiettivi strategici.

Nello specifico la piattaforma ¢ suddivisa in due aree: la prima contiene
il planning e i documenti di riferimento (verbali dei Tavoli Strategici e do-
cumentazione utilizzata negli stessi); mentre la seconda contiene la docu-
mentazione di interesse (normativa, procedure, analisi e rendiconti di moni-
toraggio) divisa per aree tematiche sociosanitarie.

11 planning ¢ composto da un quadro sinottico con riferimento temporale,
che evidenzia le scadenze dell’attivita di monitoraggio, delle fasi dei processi
relativi alle macro-aree e da sotto-planning specifici per ogni area che evi-
denziano gli step delle varie prestazioni/attivita. All’interno del planning ¢
possibile inserire collegamenti ai singoli documenti o alle relative cartelle.

L’Agenda Setting viene aggiornata costantemente con l’inserimento di
“alert” che, inviando una mail, ricordano le scadenze ai Direttori Sociosani-
tari e ai membri dei loro staff che ne hanno accesso. Lo stato di avanzamento
dell’attivita in relazione agli obiettivi strategici ¢, invece, aggiornato trime-
stralmente.

Il Dashboard

Il Dashboard ¢ uno strumento creato per visualizzare, monitorare ed
estrarre indicatori di attivita in relazione ad una specifica area sociosanitaria.
E fruibile dai membri della Comunita specificatamente abilitati.

E possibile accedere tramite due modalita: Explorer o Human Network.
La prima consente la visualizzazione di indicatori di attivita, economici e
non, che possono essere ripuliti utilizzando appositi filtri come 1’area geo-
grafica, il sesso degli utenti o lo specifico servizio erogato.

La modalita Human Network, invece, consente di visualizzare grafica-
mente la rete d’interazione cittadino-operatori con la possibilita di approfon-
dire quali prestazioni sono state erogate, quali figure professionali sono state
richieste e quali Enti sono coinvolti.

La formazione condivisa
Un altro “strumento” di diffusione della conoscenza ¢ la formazione inter-

organizzativa che viene realizzata mediante 1’impego di risorse di budget
condivise delle quattro Direzioni Sociosanitarie.
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La proposta viene redatta annualmente considerando le linee guida di Re-
gione Lombardia, le aree che necessitano di approfondimenti e gli eventuali
argomenti che possono dare spunti di riflessione in termini innovativi. Com-
prende workshop legati ad aree strategiche o di interesse strategico-organiz-
zativo ed interventi legati ad aree specifiche e all’operativita.

I percorsi formativi possono essere sviluppati come formazione frontale
0 partecipata e possono coinvolgere tutti i dipendenti delle quattro organiz-
zazioni, degli enti del sistema o essere aperti a chiunque sia interessato. A
seguito dell’approvazione da parte dei Direttori Generali delle quattro orga-
nizzazioni, il percorso formativo viene inserito nel Piano Formativo
dell’ATS e delle ASST.

La formazione ¢ considerata dalla Comunita di prassi una leva strategica
in quanto consente la creazione di nuova conoscenza e lo stimolo a nuovi
approcci e idee innovative tramite I’intervento di formatori qualificati e di
alto profilo.

Il sostegno da parte di formatori esterni che possano fornire nuove idee
incrementando la creativita della comunita ¢ visto come uno dei fattori critici
di successo delle CdP, su questo tema la Comunita di prassi sembra quindi
particolarmente attenta.

Un aspetto su cui, invece, si rilevano maggiori criticita risulta essere la
necessita di promuovere e sostenere reti inter-organizzative che favoriscono
il benchmark e la ricerca di best practice.

Nel caso in specifico, tale confronto risulta, al momento, difficilmente
praticabile per 1’assenza di esperienze simili nell’ambito sanitario pubblico.
Potrebbe essere perod estremamente interessante verificare se i risultati in ter-
mini di performance e di soddisfazione del cittadino siano effettivamente
migliori rispetto a quelli ottenuti da sistemi di governance territoriale strut-
turati in modo diverso. Rimane pero sempre una criticita legata alla peculia-
rita delle prestazioni sociosanitarie. Spesso ¢, infatti, difficile valutarle in ter-
mini di efficienza e di efficacia in quanto sono legate prevalentemente a bi-
sogni complessi. A cio si aggiungono la partecipazione di piu attori nell’ero-
gazione della prestazione e il coinvolgimento dell’utente che rendono ancora
piu ardua una valutazione comparata gia di per sé complicata.

Queste considerazioni aprono all’ultimo elemento oggetto di analisi, os-
sia I’accountability.
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5.5.5. Accountability

La capacita di valutare 1’appropriatezza delle proprie azioni, varia a se-
conda che si consideri solo il Tavolo Strategico o tutta la Comunita di prassi.
Infatti, la logica manageriale dei Direttori Sociosanitari favorisce una valu-
tazione positiva, ma a livello complessivo ¢ evidente la mancanza di una
propensione all’accountability e alla visione per processi.

11 Tavolo Strategico, supportato dallo strumento Agenda Setting, attua se-
mestralmente follow up per verificare lo stato di avanzamento rispetto agli
obiettivi strategici definiti. Nello specifico, viene valutata 1’efficienza delle
decisioni adottate avvalendosi di indicatori che evidenzino la qualita, I’equita
e le performance organizzative.

La finalita dei momenti di follow up ¢ duplice:

e verificare i processi adottati dal Tavolo Strategico al fine di prevedere

un’implementazione nell’ottica del miglioramento continuo;

e monitorare lo stato di avanzamento dell’attivita della Comunita di

prassi in relazione alla produzione degli outcome pianificati.

Alla fase di follow up degli obiettivi interaziendali segue la rendiconta-
zione dello stato dell’arte in un apposito format. Tale documentazione viene
aggiornata da tutte e quattro le organizzazioni a seconda delle rispettive re-
sponsabilita. Alle schede compilate vengono allegati documenti che dimo-
strino il raggiungimento dell’obiettivo o lo stato di avanzamento dell’attivita
dichiarato.

Nel caso in cui I’obiettivo o lo step di avanzamento programmato non
siano stati raggiunti, il Tavolo Strategico, analizzate le barriere all’otteni-
mento dell’output/outcome, provvede a predisporre eventuali azioni corret-
tive o a sollecitare gli assegnatari dello specifico obiettivo.

Attraverso il processo circolare che caratterizza la Comunita di prassi, le
Direzioni Sociosanitarie hanno cercato di creare un luogo che permetta loro
di essere maggiormente flessibili rispetto alle esigenze, sempre piu articolate
e complesse, del territorio. Al fine di soddisfare queste ultime in modo piu
rapido, efficace ed efficiente la Comunita si dovrebbe configurare come un
open space manageriale che, propenso ad un approccio bottom up, parte dalla
consapevolezza che, lavorando come un sistema realmente integrato, ¢ pos-
sibile generare un potenziale di capitale intellettuale e professionale espo-
nenzialmente superiore.

Tale sistema, sicuramente molto ben organizzato, non € perd immune da
problematicita. In merito alle criticita strettamente legate alla pratica, che, in
particolare, Astrologo ¢ Garbolino (2013) hanno teorizzato, sono state ri-
scontrate sia un eccesso di zelo nella raccolta dei documenti e delle infor-
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mazioni che un atteggiamento dispersivo che ha comportato la mancanza di
documentazione.

I primo caso ¢ rilevabile in merito alla gestione dell’Agenda Setting, la
cui struttura prevede che uno stesso documento vada caricato all’interno di
piu cartelle, mentre la criticita maggiore ¢ riscontrabile nuovamente nella
poca propensione dei Tavoli di Miglioramento alla rendicontazione. Infatti,
¢ uso comune presentare 1’output al Tavolo Strategico, ma non monitorare
I’avanzamento del processo di lavoro oppure produrre documentazione pro-
lissa ma non significativa in termini di valutazione del risultato. Cio ha cau-
sato difficolta da parte delle Direzioni nel monitoraggio delle attivita e nella
verifica dello stato dell’arte.

La radicata cultura burocratica che spesso rende difficile il reperimento
di informazioni che siano significative a livello di accountability certamente
influisce anche su questo aspetto.

Da qui nasce la necessita di apportare delle modifiche alla struttura origi-
nariamente pensata. In modo particolare, si decide di trasformare il Tavolo
di Miglioramento della Qualita Interaziendale in un organo definitivo che si
colloca in staff al Tavolo Strategico svolgendo attivita di monitoraggio dei
processi e di supervisione dei Tavoli di Miglioramento (trasformati poi in
Gruppi di Lavoro) durante la stesura della documentazione interaziendale.

5.5.6. Evoluzione della struttura organizzativa

Tenuto conto delle criticita rilevate, delle problematicita emerse e delle
nuove esigenze di contesto, la Comunita di prassi si ¢ lentamente evoluta
verso una nuova struttura che dovrebbe, almeno teoricamente, favorire ulte-
riormente la condivisione delle conoscenze e il flusso informativo.

Inoltre, la forte presenza delle Direzioni Sociosanitarie nella struttura or-
ganizzativa iniziale della Comunita di prassi era facilmente comprensibile se
si considera il contesto generale delineato dalla L.R. 23/2015. La necessita
di integrare i servizi sociosanitari all’interno delle ASST e la nuova figura,
per altro poco chiaramente definita dal legislatore, del Direttore Sociosani-
tario comportavano 1’estremo bisogno di comprendere molti aspetti che ri-
sultavano, ai tempi della strutturazione della Comunita di prassi, alquanto
confusi. Oggi, a quasi tre anni dalla riforma sanitaria lombarda, il contesto
appare piu limpido: le singole ASST hanno provveduto alla riorganizzazione
aziendale e la figura del Direttore Sociosanitario ha assunto una sua colloca-
zione all’interno delle organizzazioni. Da cid, ¢ emersa la necessita dei

148

Copyright © 2018 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788891786876



Direttori di slegarsi dai Tavoli di Miglioramento e di concentrarsi sulle deci-
sioni strategiche di competenza.

Tali considerazioni hanno comportato la ristrutturazione della Comunita
di prassi favorendo, seppur con tutte le cautele precedentemente citate, la
definizione di ruoli e delle relative funzioni piu coerente con la teoria delle
CdP.

La modifica apportata nei primi mesi del 2018 ha coinvolto 1’organi-
gramma e il processo di attivita della Comunita di prassi, non ha invece in-
fluito né sul modello di management, né sugli strumenti a supporto della co-
munita.

In particolare, il Tavolo di Miglioramento della Qualita Interaziendale ¢
stato trasformato in Tavolo fisso in staff al Tavolo Strategico delineando una
nuova struttura organizzativa. I vecchi Tavoli di Miglioramento sono stati
trasformati in Gruppi di Lavoro (permanenti e “in Time”).

La nuova struttura influisce sul processo di attivita della Comunita e per-
mette di identificare chiaramente:

e D’organismo decisionale, ossia il Tavolo Strategico;

e quello di supporto al monitoraggio dell’attivita, ossia il Tavolo Qua-

lita Interaziendale (TQI);

e i gruppi operativi, suddivisi in Gruppi di Lavoro (GdL), permanenti

e “in Time”.

Nello specifico, il Tavolo Qualita Interaziendale ¢ composto da personale
degli Uffici Qualita Aziendali delle quattro organizzazioni e si occupa di:

e mappatura, analisi e supporto all’implementazione dei processi so-
ciosanitari;
monitoraggio dei processi interni della Comunita di prassi;
supporto alla redazione della documentazione interaziendale;
effettuare audit interaziendali;
effettuare il riesame della Comunita di prassi.

In relazione alla sua funzione di monitoraggio dell’attivita della Comu-
nita di prassi il TQI assume ruolo di supporto al Tavolo Strategico nella de-
finizione della strategia, in quanto la sua funzione permette di evidenziare
aree critiche da implementare o punti di forza da mantenere.

I Gruppi di Lavoro costituiscono il cuore operativo della Comunita. Nello
specifico quelli permanenti si occupano di monitoraggio dell’appropriatezza
delle attivita, definizione di best practice e aggiornamento della documenta-
zione. I Gruppi “in Time”, invece, vengono costituiti per effettuare approfon-
dimenti teorici, studi di fattibilita o sviluppo di progetti innovativi.

La nuova strutturazione implica una modifica nelle relazioni che intercor-
rono tra gli organi della Comunita stessa. Il processo della Comunita di prassi
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si sviluppa, infatti, in modo circolare. Si origina dalla definizione degli obiet-
tivi da parte del Tavolo Strategico, prosegue con [’attivita specifica del Ta-
volo e con I’assegnazione dei mandati ai Gruppi di Lavoro e si conclude con
I’emissione dell’outcome da parte del Tavolo stesso.

In qualita di partecipanti alla Comunita di prassi i componenti del TQI e
dei Gruppi di Lavoro hanno la responsabilita di interagire con i colleghi delle
altre organizzazioni al fine di definire best practice condivise che rispondano
ai bisogni dei cittadini. Inoltre, hanno la responsabilita di adempiere ai man-
dati assegnati dal Tavolo Strategico nelle modalita e nei tempi previsti.

Appare chiaro che tutto il personale coinvolto nell’attivita della Comunita
di prassi ricopra la posizione che la teoria delle CdP definisce come parteci-
pazione periferica. L impegno dei membri e la loro motivazione rispetto
all’argomento fa si che essi abbiano una maggior relazione con il Tavolo
Strategico. In tal senso i partecipanti dei GdL e del TQI si muovono lungo la
traiettoria della partecipazione verso il nucleo della Comunita.

Particolare attenzione merita la posizione dei partecipanti al TQI. Essi,
coerentemente alla posizione di staff del Tavolo stesso, assumono una fun-
zione di collegamento tra le conoscenze generate dai GdL e le Direzioni So-
ciosanitarie. Nella logica del miglioramento continuo, a cui la Comunita di
prassi si ispira, € stata assegnata loro la responsabilita di partecipare ai GdL
al fine di:

e favorire la riflessione rispetto al mandato;

e monitorare il processo di lavoro del GdL;

e facilitare il processo di raggiungimento dell’obiettivo e garantire la

coerente attuazione del mandato nei tempi previsti;

e supportare, per la componente formale, il GdL nell’eventuale stesura

delle procedure.

Le responsabilita dei componenti del TQI, tuttavia, vanno oltre i meri
adempimenti pratici all’interno della Comunita. Ad essi, infatti, competono
responsabilita “ponte” tra la Comunita di prassi e le organizzazioni. Piu nel
dettaglio hanno il compito di:

e diffondere la qualita come valore aziendale e interaziendale;

e collaborare per migliorare I’efficienza, ’efficacia dei processi socio-

sanitari;

e svolgere I’attivita affinché possa essere di supporto, ma anche di in-

put alle Direzioni Sociosanitarie nel definire le strategie;

e fare da connettori tra il TQI e I’organizzazione di appartenenza.

Confrontando le attivita in capo al Tavolo Qualita Interaziendale e le re-
sponsabilita dei suoi partecipanti con la descrizione che la teoria delle CdP

150

Copyright © 2018 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788891786876



offre, ¢ possibile sostenere il TQI sta progressivamente assumendo il ruolo
di sponsor.

5.6. Conclusioni

«La pubblica amministrazione ¢ un soggetto che agisce non nel proprio
interesse ma nell’*“interesse pubblico” [...]. Se questo ¢ vero, ed ¢ vero che
questa ¢ la ragion d’essere dell’amministrazione, allora la qualita dell’ammi-
nistrazione sta nel sapere seguire, comprendere ed adeguarsi alle esigenze
della societa di cui € parte» (Cozzi, 2008, p. 33).

Cambiamento e qualita sono fattori strettamente interconnessi. Nel caso
specifico, ¢ impossibile pensare ad una pubblica amministrazione di qualita
che resti immutata nel tempo. Tuttavia, il cambiamento si configura come un
processo in cui € necessario identificare una modalita di avvio e i fattori che
possono mantenerlo vitale sostenendolo nel tempo.

Gli artefici del cambiamento nelle pubbliche amministrazioni sono le per-
sone, dipendenti e gli stakeholder.

Nel tentativo di governare la complessita introdotta da questa nuova vi-
sione acquistano esponenzialmente rilievo 1’asset della conoscenza, sia essa
intesa come competenza individuale che organizzativa, e 1’interazione so-
ciale tra gli attori del settore.

Affinché i diversi componenti del sistema operino in modo coordinato e
unitario sono necessari un alto grado di interazione che favorisca il “processo
di convergenza” e la consapevolezza comune di quali siano i bisogni,
espressi e non, dei cittadini.

Il cambiamento richiesto ¢ legato alla capacita «di rispondere ai bisogni
di realta sociali in continuo mutamento, che tendono a farsi piu complesse»
(Cozzi, 2008, p. 53).

Il caso studiato si posiziona in un contesto pubblico in profondo cambia-
mento, sia per ragioni normative, sia per i bisogni della popolazione, radical-
mente diversi rispetto al passato. Entrambe queste spinte sollecitano risposte
innovative da parte degli attori del sistema. L’analisi ha fatto emergere come
una CdP interorganizzativa possa essere uno strumento che favorisce la con-
divisione di esperienze, lo sviluppo e la diffusione di conoscenza.

E risultato piuttosto evidente come alcuni elementi, quale ad esempio la
strutturazione gerarchica delle aziende di provenienza, abbiano influito sui
meccanismi di funzionamento e sulla diffusione del flusso di conoscenza.
Gli obiettivi individuati sono stati molto numerosi e riguardanti tematiche
molto ampie e diverse.
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Al contempo, sono emerse alcune caratteristiche che hanno consentito alla
CdP di raggiungere risultati di interesse. Ad esempio, nonostante la numerosita
degli obiettivi, la chiarezza nella loro definizione e disarticolazione, unita al
fatto che prevedevano il coinvolgimento di figure aziendali appropriate, ha
permesso di dare fluidita all’operativita della CdP e, conseguentemente, alle
quattro aziende sociosanitarie. Inoltre, la valenza fortemente strategica con-
nessa fin dall’origine alla CdP ¢ stato un fattore importante, cosi come la rela-
zione di fiducia all’interno del Tavolo Strategico che ha comunque guidato
anche 1 piu operativi Tavoli di Miglioramento. La scelta di alcuni strumenti di
supporto, come la formazione interaziendale, ha assunto, anche verso le sin-
gole aziende, un valore di coesione e ha reso chiaro 1’intento complessivo.

Rispetto alla teoria ¢ possibile sostenere come, anche in un contesto piut-
tosto rigido e burocratico, una CdP pud contribuire ad attivare meccanismi
di condivisione e di cambiamento anche a livello interaziendale. Cio che as-
sume rilevanza in questi contesti ¢ la capacita di bilanciare in modo appro-
priato i rigidi meccanismi di funzionamento delle aziende con la spontaneita
e informalita delle CdP. In tal senso giocano un ruolo determinante le figure
che assumono i vari ruoli di sponsor, leader etc. e, nel caso di specie, le
forme parzialmente condivise degli stessi ruoli.

L’evoluzione organizzativa della CdP conferma, rispetto alla teoria, il
fatto che tali forme di cooperazione si modulano e si ricompongono in rela-
zione alle forze interne e agli stimoli delle organizzazioni di provenienza.

Ponendosi in una prospettiva futura si potrebbe immaginare un’apertura
delle sub-comunita a tutti gli stakeholder, al fine di coinvolgere e integrare
tutti gli attori che possono avere un’influenza sui processi, cosi come speri-
mentato da alcune esperienze analizzate in letteratura (Shaw et al., 2013;
Gabbay et al., 2003; Ogden et al., 2014; Anderson-Carpenter et al., 2014). Si
pensi, a titolo esemplificativo, ad una grande comunita per la prevenzione
delle dipendenze in cui partecipano anche educatori, insegnati, singoli citta-
dini che sono interessati all’argomento. In quest’ottica la Comunita di prassi,
favorendo il cambiamento culturale degli operatori delle organizzazioni, si
pone come un piccolo passo verso tale possibile evoluzione. CdP «may be
used by organizations to counteract slow-moving hierarchies and potentially
provide significant benefits to the organization in managing change» (Gara-
van, 2007, p. 35).
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6. COULD HOSPITAL RECOVERY PLAN IMPROVE
INFORMATION FOR STAKEHOLDERS?

by Marianna Mauro*, Giorgia Rotundo*™* and Monica Giancotti***

Background Health organizations pursue multiple objectives and serve different
stakeholders: they need extensive and narratives disclosure forms able to inform
about the utilization of resources. Integrated reporting, that proposes the integration
of financial and non-financial information in a single report, may help health organ-
ization to be accountable in order to inform all stakeholders how resources have been
employed.

Aims One of the mandatory reporting instrument adopted by Italian government
for hospitals, which integrates financial and quality distress, is the hospital recovery
plan. The aims of this paper were: 1) to provide an exploratory analysis of the hos-
pitals’ recovery plans structure and information contents; 2) to compare the plans
identifying recurrent themes related to the contents and tools used.

Method Document analysis was used as a qualitative research method.

Results Through recovery plans, hospitals communicate their identity, role and
value to stakeholders, committing they to improve future performance. The plans are
mostly focused on the analysis of the economic and financial situation; less often are
oriented towards improving the appropriateness and effectiveness of care.

Conclusion This study contributes to the ongoing international debate on the
policies and governance systems that central governments should adopt to lead and
control heterogeneous, complex and decentralized heath systems, especially during
periods of major economic downturn and crisis.
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6.1. Introduction and research objectivies

Worldwide healthcare systems are facing significant financial pressures
and growing demands for services. Many nations have therefore set common
goal of improving the population’s health, the quality of the outcomes, and
the containment of costs (Maruthappu and Keogh, 2015). The growing de-
mand among patients for increasingly high quality treatments, the obligation
to reduce adverse events in health care, the need for transparency in health
care systems, and the current economic situation compound the difficulties
in improving health care delivery.

All debates about the way to improve the quality and safety of care, the
control of costs or the health of the population, raise the issue of accounta-
bility.

Accountability is “a social relationship in which an actor feels an obliga-
tion to explain and to justify his or her conduct to some significant other”
(Bovens, 2005; Bernardi, 2017). Organizations often use information sys-
tems as a means of control and surveillance to hold people accountable for
their actions (e.g., through monitoring quantitative measures of processes
and outcomes) (Constantinides and ZinckStagno, 2011; Doolin, 1998).

Accountability regimes in healthcare systems is based on the common
understanding in which a governing body (e.g., government, regional health
authority) mandate providers of health services to meet certain goals or ob-
jectives. Organizations are obliged to account on the received goals.

Considering the multitude of stakeholders, and the complexity of the ser-
vices delivered, in healthcare the definition of a clear mandate in the form of
specific goals and objectives is a great challenge.

The goals should be related to the complex function of production (inte-
gration of care, caring for multi-morbidity chronic diseases, improving the
health of the population), and they will command a broad set of competencies
and knowledge on the part of governing bodies and providers, plus an ability
to collaborate for the improvement of care and services (Denis, 2014).

The definition of specific goals is very complicated. Quantitative targets
(for volume or spending) don’t give information about quality of care or pa-
tient experience.

Anyway, financial constraint imposes to health organization to be ac-
countable in order to inform all stakeholders how resources have been em-
ployed.

Considering the multitude stakeholders and the complexity of the produc-
tion, health organizations have the necessity of integrated reporting, based
on the balance of a set of multidimensional goals.
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Integrated reporting is a new reporting framework that proposes the inte-
gration of financial and non-financial information in a single report (de Villiers
et al., 2017). It incorporates new ideas on reporting that could change the cor-
porate reporting landscape, improve investors’ ability to assess firms’ future
prospects, and provide solutions to overcome the oft-repeated criticisms of tra-
ditional accounting reporting models (Cunningham and Harris, 2005).

Governments in many countries are implementing performance reporting
systems. Many advocates claim that performance reporting results in ac-
countability and effectiveness.

Some studies confirmed that there is indeed reason for optimism about
the ability of performance reporting systems to achieve accountability and
effectiveness in government entities, despite the process is much more com-
plex and not so immediate (Stolowy and Paugam, 2018).

International literature and practice offer different reporting frameworks,
in particular the International <IR> Framework Integrated Reporting or the
Global Integrated reporting — GRI, particularly used in the private sector
(Cheng et al., 2014; de Villiers et al., 2014). The frameworks are built to
meet different reporting needs: the International<IR> Framework to meet the
reporting needs of investors, and GRI Standards to meet the broader sustain-
ability reporting needs of all stakeholders. The International Frameworks are
principles-based, allowing organizations to innovate and develop their re-
porting in the context of their own strategy, key drivers, goals and objectives
(Barth et al., 2017). The framework can also be used to improve the perfor-
mance of government entities like health institutions, in a similar way to the
private sector (Heinrich, 2002).

In this paper we focus our attention on one of the mandatory reporting
instrument adopted by Italian government for Hospitals, which integrates fi-
nancial and quality distress: hospital recovery plan(RP) (Law No. 208/2015
art. 1 paragraphs 524-526).

We think that new RPs, as Italian governments designed them, could be
considered a good example of integrated reporting for hospitals, according
to its dual objective of improved external information and better internal de-
cisions (Barth et al.,2017). The paper is aimed at understanding if Italian
health organization really give integrated information, resulting compliant
and accountable, or focus only on one aspect.

The aim of this work is twofold:

1) to provide an exploratory analysis of the hospitals’ RPs structure and

information contents;

2) to compare hospitals RPs in order to identify any recurrent themes re-

lated to the contents and tools used.
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The elements under investigation and some critical issues were discussed
with consequent implications for research and practice.

The following sections describe the Italian context, analyzing the health
RP contents and the stakeholder involved in the process. Next up the descrip-
tion of the method used to conduct the analysis and the data collection (sec-
tion 6.3). Section 6.4 provides results and section 6.5 discusses, limitations
and implications of this study.

6.2. The Italian context: the introduction of hospital recovery
plans

Over the last three decades, Italian National Health System (INHS) have
been gradually but substantially transformed (del Vecchio and de Pietro,
2011) switching from a centralized system (80’s) to one characterized by the
devolution of control to the regional level (90’s) (Ferrera, 1995).

The central government is concerned with the definition and maintenance
of the basic health objectives. The regions have the task of developing re-
gional health plans and defining their priorities in health care. As a result,
since 2001 the regions have become more fiscally autonomous and more fi-
nancially responsible over the organization of health care services (del Vec-
chio and de Pietro, 2011).

The main effect of the decentralization process has been the creation of
21 local health systems with deep differences in terms of outcome, resources
allocation and health expenditure. In particular, a significant imbalance in
health expenditure levels among regions, resulted in considerable health
budget deficits in 10 out of the 21 regional health systems (Ferre et al., 2012).

Since 2006, a recentralization process has been underway, with a special
focus on the weakest regions. The central government has obliged those re-
gions to adopt regional recovery plans (RRPs) with the aim of reducing
healthcare expenditures in their own public spending and increasing effi-
ciency (Mauro et al., 2017).

The financial imbalance among health organizations is a serious trouble
for one health system.

In the past decade, other European health systems have experienced of
turnaround plans aimed to health deficit recovery. For example, the English
National Health Service (NHS) faced an overall net deficit of almost £1 bil-
lion during 2004-2006 financial years and also in this case the government
took a series of actions centrally coordinated by the Performance Directorate
in order to restore the situation (Ferré et al., 2012).
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In the context of the hospital sector, Italy is the country’s first experience
of compulsory RPs (Mauro et al., 2017). A similar approach to controlling
costs is related only to the Singaporean Health Care System, in which the
government sets subsidy and cost-recovery targets for each hospital ward
class (Osborn et al., 2017).

In light of the RRPs’ positive results, in terms of both health system effi-
ciency improvement and deficit reduction, and the Italian government’s need
to rebalance its finances, the Ministry of Health introduced hospital RPs in
2015 (Law No. 208/2015 art. 1 paragraphs 524-526). The aim of these tools
is to improve the clinical, financial and managerial performance of public-
hospitals (Aziende Ospedaliere — AQO), teaching hospitals (Aziende
Ospedaliere Universitarie — AOU) and research hospitals (Istituti di ricovero
e cura a carattere scientifico — IRCCS) through monitoring trends in individ-
ual hospitals’ expenditure and tackling improvements in clinical care. Ac-
cordingly, there are two different types of RPs: the efficiency RPs, and the
clinical care RPs (Mauro et al., 2017).

The first type deal with efficiency and are designed to ensure that hospi-
tals develop strategies to balance their budgets. The second type apply to
hospitals that do not comply with the parameters concerning volume, quality
and outcomes of care established by the central government (Table 1 sum-
marizes hospital RPs’ contents).

Hospitals characterized by the presence of deviations as provided for by
the decree will have to submit to their region of reference “the recovery plan
lasting no more than three years, containing measures aimed to achieve the
economic-financial equilibrium and improving quality of care”.

Starting from their specific business conditions, hospitals will prepare and
implement real turnaround plans, pursuing objectives and using tools out-
lined in the legislation (Cantu et al., 2017).

In summary, it reiterates the central role of the health centers and their
managers after a period in which the focus was solely focused on the overall
regional balance.
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Table 1 — The Content of Recovery Plans (Law No. 208/2015 art. 1 paragraphs 524-526)

A

B

Efficiency Recovery Plan

Clinical Care Recovery Plan

Sections

Section 1

Section 1

Analyse the economic and financial situation over the past Verify and evaluate the quality of data upon which the
three years in order to identify the causes that led to the compulsory drafting plan is based.

deficit.

Section 2

Section 2

Define the goals, interventions and actions of the plan by
outlining drivers to improve efficiency. The decree does
not define the objectives or indicators. It provides only a

Analyse the situation through clinical and organiza-
tional audits regarding:
+ An analysis of services;

few areas of focus (as examples) for change:
+ Adjusting the size of operating units;

+ The definition of the audit methodology;

+ Verification of the differences between clinical prac-
* Optimizing the type and amount of care provided by as- tice and international medical standards;

sessing the appropriateness of services; * Variance analysis, focusing on the cause;

+ Controlling the quantity and/or price of production factors, ¢ The definition of indicators for monitoring and regu-
(eg.rationalizing staffing levels). lating clinical practices in order to ensure adherence
to international standards.

Section 3 Section 3

Define actions to resolve critical issues identified dur-
ing the previous phase; synthesize these in a matrix
that links remedial measures, intermediate objectives
of process and outcome, with a time schedule
(achievement milestones).

Draft an income statement that shows current trends, ac-
tions and the effect of such actions on current trends. This
is a new instrument introduced by the decree, which has
the potential to be a useful potential to be a useful pro-
gramming and management instrument.

Section 4 Section 4

Define quantitative and qualitative indicators for monitoring
the actions and verifying the results.

Define instruments to monitor the implementation of
the plan. In this case instruments refer to periodic re-
ports.

Source: Mauro et al. (2017). Extracted from Law No. 208/2015 art. 1 paragraphs 524-526.

6.2.1. Stakeholders involved

The new decree will directly or indirectly involve a plurality of stakehold-
ers, such as regional governments, hospital managers, personnel and citi-
zens/patients (Phillips et al., 2016).

In figure 1, Mauro et al. (2017) summarize stakeholders’ influence in the
policy process and their support or opposition to the introduction of hospital
RPs.

Most regional governors, with some exceptions, and hospital managers
supported the implementation of hospital RPs as opportunities to reduce
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regional financial deficits and to improve health system organization and the
care provided by health organizations (Gobbi and Magnano, 2016).

The main opposition came from trade union representatives and several
workforce and patient associations, which feared that the adoption of these
measures could lead to linear spending cuts, personnel layoffs and the clos-
ing/reorganization of wards, with considerable negative effects on the most
vulnerable groups of patients (Gobbi and Magnano, 2016).

Consequently, they demanded that they be involved in all phases of the
reform process but no opportunity to participate in the planning or imple-
mentation of the hospital RPs was extended to such groups.

Notably, regional governments and hospital managers had a moderate
influence on the policy process, but they are currently involved in the imple-
mentation process (FIASO, 2016).

Indeed, before the decree entered into force, central government repre-
sentatives, a delegation from the Italian Federation of Health Organizations
and Hospitals (FIASO) and regional governors discussed the planning of in-
terventions that would form the basis of future hospital RPs.

In contrast, frontline medical personnel had a weak influence on the pol-
icy process and are barely involved in the implementation of RPs. Finally,
although public opinion is important, patients/citizens had a weak influence
on the process.

Figure 1 — Stakeholders’ positions and their influence on the reform process.

Source: Mauro et al. (2017).
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The interests of the all parties will need to be balanced carefully and sen-
sitively in a way that satisfies all key stakeholders.

6.3. Method

Document analysis was used as a qualitative research method of data col-
lection and analysis (Atkinson and Coffey,1997; Hodder, 2000; Prior, 2003;
Miller and Alvarado, 2005; Bowen, 2009).

Although often neglected in methodological research, unobtrusive re-
search methods, of which document analysis is one example, are increasingly
recognized as a particularly interesting and innovative strategy for collecting
and assessing data (Berg, 2007).

Document analysis is a systematic procedure for reviewing and evaluat-
ing documents that entails finding, selecting, appraising and synthesizing
data contained within them (Bowen, 2009). According to this, data were ex-
amined and interpreted in order to elicit meaning, gain understanding, and
develop empirical knowledge (Corbin and Strauss, 2008; Rapley, 2007).

Specifically, we analyze hospital RPs and discuss expected benefits and
potential issues that arise in their implementation. In addition, a comparison
between hospital turnaround plans was carried out to identify any recurrent
themes relating to the contents and tools used. Based on classic methodolog-
ical sources on content analysis of documents (Krippendorff, 1980; Lombard
et al., 2010; Mayring, 2000; Merriam, 1998; Neuendorf and Kumar, 2002;
Salminen et al., 1997) a rigorous set of steps was developed for conducting
analysis (domain definition, data collection, data analysis, and interpreta-
tion).

6.3.1. Data collection

With the new decree, 53 Italian public hospitals were called to draw up
RPs for the period 2017-2019. Of these 53 hospitals, 32 were located in re-
gion in RRP (Piedmont, Lazio, Calabria, Campania, Apulia, Sicily) and 21
were located in region not in RRP (Veneto, Lombardy, Friuli-Venezia Giu-
lia, Liguria, Tuscany, Marche, and Sardinia) (Cantu et al., 2017). Table 2
reports the list of hospitals to be subjected to the RP with indication of the
total amount of the deficit.
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Table 2 — Hospitals required to implement recovery plan, type of plan and deficit spending

Region N. of regional N. of hospitals with N. of hospitals N. of hospitals  N. of hospitals with ~ Cumulative
public  deficits needing a with Type A with Type B both Type Aand  deficit (ml €)
hospitals recovery plan recovery recovery Type B recovery
plans plans plans
Basilicata 2 1 - 1 - NA
Calabria* 5 4 - - 4 105.552
Campania* 10 10 3 3 4 309.081
Friuli
Venezia
Giulia 5 4 3 1 0 92.545
Emilia
Romagna 1 1 0 0 13.138
Lombardia 35 5 4 1 0 141.222
Liguria 2 2 1 0 1 137.895
Lazio* 9 6 3 1 2 282.66
Piemonte* 6 1 1 0 0 183.036
Marche 3 2 0 2 0 NA
Apulia* 4 3 2 1 0 48.73
Veneto 3 1 1 0 0 16.337
Tuscany 4 3 2 1 0 71.953
Umbria 0 0
Sicily* 9 8 5 0 3 340.250
Sardinia 3 3 2 0 1 112.247
Total 100 54 27 11 15 1841.508*
*  Total deficit of hospitals in region with recovery plan 1269.309
Total deficit of hospitals in region without recovery 572.199
plan

* Regions in RRP. Source: Rapporto OASI 2017. “Quotidiano Sanita”; based on data from
AGENAS.

For this study we used hospital RPs published on the organizations’ offi-
cial website, which represented the formal documents and a means of exter-
nal communication.

Informal or unpublished documents were required to the responsible au-
thorities without response.

At the end of the selection process, we found 10 completed and published
RPs: 6 of these concerned hospitals located in Lazio region, and 4 hospitals
located in Sicily, Campania, Emilia Romagna and Piedmont respectively
(Table 3).
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Table 3 — Sample investigated

Hospital Region Hospital RPs Period
AOU Sant'’Andrea Lazio 2017-2019
AOU Policlinico Umberto | Lazio 2017-2019
AO San Camillo Forlanini Lazio 2017-2019
IRCSS Ifo Lazio 2017-2019
AO San Giovanni Addolorata Lazio 2017-2019
AOU Policlinico Tor Vergata Lazio 2017-2019
AO Papardo Sicily 2017-2019
AORN* Santobono Pausilipon Campania 2017-2019
AOU Ferrara Emilia Romagna 2017-2019
AOU Citta della Salute Piedmont 2017-2019

*AORN: Azienda Ospedaliera di rilievo nazionale

For each hospital, the content of documents and any relevant information
were analyzed and discussed according to the research objectives.

6.4. Results

In this section the document analysis is carried on. In the first sub section
we analyze the structure, the articulation and the main information contained
in the hospitals RPs — referring to the law prescriptions —, investigating about
the homogeneity and heterogeneity of their articulation. In the second sub
section we report on the main tools used by hospitals in order to reduce fi-
nancial deficit and improve quality of outcome.

6.4.1. Homogeneity and heterogeneity of the Hospitals Recovery Plan
articulation

In the light of the provisions of the new decree, qualitative analysis of the

documents shows the presence of a similar structure in several cases. This was

readily evident from the summaries comparison (Table 4). In many cases the
title for each section was different, but the informative content was very close.
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Table 4 — Comparison of structure of Hospital Recovery Plan

Hospitals/Regions

Analyses of the economic and financial situation over
the past three years

Procedure on improving hospital

— it
glE] |S|s
gl 2| 8| o
2|5 Ll 2|2
Sections S|l 8l2|w|E|s
S| E|lals|kE
%) = © (&) = o
s|lo|le|ale
o |3 = =
o8| & 25
< | 5|9 < | 5
[%2]
22| |g|&
<
Introduction/Premise
Analysis and pianification of patrimonial resources
Context analysis

AO Papardo

AORN Santobono Pausilipon

AOU Ferrara

AOU Citta della Salute

Timetable of the actions and verification of the results
achieved

Definition of objectives / interventions and actions

Predisposition of the tendential and programmatic
CE, monitoring of actions and verification of results

Actions aimed at improving the reference parameters
relating to volumes, quality and outcomes of care

Plan for clinical areas to respect the parameters re-
lated to the volumes, quality and outcomes of the
treatments defined by the 2015 PNE

Analysing table4 it’s possible to conclude about the compliance to the
decree: the contents provided by Law No. 208/2015, art. 1 paragraphs 524-
526 (see Table 1) are listed in the hospital RPs. In particular, it is possible to
classify information into three categories (Table 5): general, financial, out-
come and conclusive (operational and conclusion).
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Table 5 — Information contents

Type of information Section Information content
General INTRODUCTION Presentation of the plan (structure and objectives)
Financial ANALYSIS OF THE Presentation of the economic result for the last four years
ECONOMIC SITUA-  (2013-2016). Cost and revenue trends; deviation between rev-
TION LAST THIRD enue costs; entity and evolution of the deficit.
YEAR / QUADREN-
NIAL
DEFINITION OF OB-  Description of the interventions and cost containment actions
JECTIVES, INTER- in order to increase the efficiency margins.
VENTIONS AND AC-
TIONS
PRESENTATION OF 1. Detection of the economic trend and the deficit relative to the
THE TREND AND previous period (2013-2015 — Trend Income statement). 2. Esti-
PROGRAMMATIC IN-  mation of the future economic trend (2017-2019 — Programmatic
COME STATEMENT, income statement). 3. Planning and definition of strategic and
MONITORING OF AC- operational objectives. 4. Tabular representation of the reclassifi-
TIONS AND VERIFI-  cation of the trend and programmatic elements to be achieved by
CATION OF RESULTS means of the interventions envisaged by the plan. 5. Definition of
the efficiency improvement measures, or the reorganization ac-
tions according to the main critical issues of the company. 6.
Budgeting process and verification of results.
Outcome ACTIONS TO IM- Identification of low or very low quality clinical areas. Effective
PROVE THE REFER- interventions to improve the quality of the care provided.
ENCE PARAMETERS
RELATED TO VOL-
UMES, QUALITY AND
OUTCOMES OF CARE
Operational & Conclusive OPERATIONAL PLAN  Definition of the evaluation and objectives measurement pro-
GOVERNANCE - cess. Presentation of the report on the progression of activities
CONCLUSIONS and the economic result achieved. Further definition of the

main lines of intervention

1. General information concerning the specific hospital structure:
Introduction: this section illustrates the structural and organizational

characteristics of the business context, as well as the structure of the offer,

with a description of the main critical issues pertaining to the structure itself,
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the definition of strengths and weaknesses, both from an organizational and

administrative and health point of view.

2. Information regarding the process or planning path of actions aimed to
monitoring trends in individual hospitals’ healthcare expenditure (finan-
cial information):

Analysis of the economic management situation of the last three years:
the section shows the description of the main business economic / manage-
ment dynamics relating to the last three or four years prior to the period of
application of the plans. The analysis and description of the main internal
and external factors of the hospital are also reported, which have contributed
to generating the significant difference between costs and revenues referred
to in Article 1, paragraph 528, of the Law of 28 December 2015, no. 208.

Definition of objectives, interventions and actions; organizations give de-
tails of the actions and interventions aimed to the achievement, in the three-
year period covered by the plan, of the economic re-entry targets with a con-
sequent progressive reduction of the variance detected pursuant to Ministe-
rial Decree of 21 June 2016.

Preparation of the trend and programmatic income statement(IS); Mon-
itoring of actions and verification of results. The IS trend shows the eco-
nomic projections of cost and revenue developed for the years of the plan,
starting from the “projection” of the IS of the previous year, which represents
“the year TO” on which to calculate the subsequent deviations. The IS trends
essentially represent the economic results that the hospital would achieve
during the years of the Plan, in the event that it does not carry out any cor-
rective action. These ISs can therefore be defined as “inertial” as they are
representative of the dynamics already inherent in the company and in the
system. On the other hand, the programmatic IS reports the impact of the
actions envisaged for the achievement, in the three-year period covered by
the plan, of the objectives of progressive reduction of the variance detected
pursuant to Ministerial Decree of 21 June 2016. Finally, the Actions Moni-
toring and Results Verification section shows the description of the expected
results, intermediate and final, for each action/intervention and related mon-
itoring indicators. The objectives described in the hospital RPs and the effi-
ciency improvement measures envisaged will be constantly monitored and
subject to verification by the hospital management control.

3. Information regarding the process or planning path of actions aimed to
implementing vigorous and effective interventions to improve the care
provided and to ensure that all hospitals provide at a minimum, the ser-
vices outlined in the “Essential Levels of Care” (LEAs), the basic benefits
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package that must be provided uniformly across the country (outcome

information):

Actions aimed at respecting and improving the reference parameters re-
lating to volumes, quality and outcomes of care: with respect to the clinical
areas identified as low quality, and the description of which is given in the
plan, the hospitals provide the planned actions aimed at achieving the at least
average quality level for each indicator, whose value, based on the assess-
ment classes of standard of care, is unfortunately placed in the low or very
low quality range.

4. Final section (operational governance and conclusive) provide opera-
tional and conclusive information regards the management arrangements
of consolidation path:

Governance of the Operational Plan: preliminary to the assignment of
the objectives there is the drafting, for each hospital, of a plan for Responsi-
bility Centers (Departments and / or complex Operating Units) and Cost Cen-
ters. The hospital RPs, for this section, show the description of the measure-
ment and evaluation process, generally carried out according to a logical-
temporal scheme that includes the following phases: a) definition and assign-
ment of the objectives to be achieved, expected values of result and the re-
spective indicators; b) link between the objectives and the allocation of re-
sources; c¢) monitoring during operation and activation of any corrective
measures; d) measurement and evaluation of performance, collective and in-
dividual; e) reporting of results. The economic budget for the individual ob-
jectives and the detail of the agreed human and instrumental resources is also
provided.

In summary, the hospital RPs describe the measures provided for the ef-
ficiency of management and health production in the hospitals departmental
areas, which will allow to achieve the objective of reducing the percentage
deviation provided for by national and regional guidelines, as well as inter-
ventions aimed at full and complete structural economic rebalancing.

Minor space of exploration is given to the assessment of the quality of
care and the consequent improvement of the same, a section that can only be
analyzed in some cases. This aspect leaves space for doubts about the inter-
pretation of the real purpose of these instruments: are these plans aimed at a
radical turnaround action? or of plans whose primary substance is of RP?
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6.4.2. The main recovery instruments

Through the documental analysis of the hospital RPs, in this section we
report results on the main actions/interventions that the hospitals intend to
implement to improve the efficiency and quality of services provided. The
main causes of the deficit were the high cost of personnel, organizational-
managerial problems, and the high cost of outsourced and agreed services.
We classified the main recovery instrument into three categories: actions for
efficiency, actions for organizational model and actions for effectiveness and
quality (Table 6).

Table 6 — Main measures for efficiency and quality improvement

ACTIONS FOR EFFICIENCY e Interventions on the use of atypical forms of staff work
e Business development interventions by lines of activity
o Actions for the rationalization of care pathways
o Determining the optimal allocation of personnel
o Analysis of some outsourced services
e Actions for increasing revenues

ACTIONS FOR e Reduction of the number of complex operating units through: a) Conversion of
ORGANIZATIONAL MODEL complex operating units into simple departmental operational units; b)
Incorporation of complex operating units.
« Exploitation of the maximum production capacity that can be authorized through
reinforcement of the hospitalization capacity

ACTIONS FOR e Optimization of the hospital stay period
EFFECTIVENESS AND

QUALITY Improvement of the timeliness of the intervention

e Reduction of the percentage of inappropriate interventions

1. “Actions for efficiency”, which affecting the main recovery instrument
designed to the achievement of financial and economic equilibrium and
its maintenance over time. In particular:

e Interventions on the use of atypical forms of staff work: the hospitals
put in place actions aimed at cutting down additional services and re-
ducing the costs incurred, in relation to the additional services activated
in order to guarantee the provision of the LEAs despite the lack of per-
sonnel caused by the blocking of the turn over authorized with specific
deliberations.

e Business development interventions by lines of activity: i.e. plans to
start up new lines of care offer, with analysis of the resources required
for the full and efficient development of activities (action content), con-
sequent increase in the number of beds, remuneration for DRG,
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recruitment of units of nursing staff through internal reorganization in-
terventions, and of medical personnel through mobility or announce-
ment.

e Actions for the rationalization of care pathways: organizational-mana-
gerial interventions aimed at improving and rationalizing care path-
ways, for example the extension of hospital organization for intensity of
care, the extension of the use of diagnostic therapeutic assistance paths
(Percorsi diagnostico-terapeutici assistenziali — PDTA) and control of
the dynamics of internal commissions.

e Determining the optimal allocation of personnel: hospitals prepare plans
concerning staffing needs, through which they can be objectively deter-
mined to determine the optimal needs of staff, also in consideration of
the extreme variety of types of care, the specialties of care and organi-
zational and logistical structures of the supplying structures.

e Analysis of some outsourced services: i.e. reduction of the cost of out-
sourced services by renegotiating contracts (for example, wash-hire ser-
vice, in-patient catering service, waste disposal service).

¢ Finally, actions for increasing revenues, for example the valorization of
the artistic heritage and the recovery of the Management Entry Agree-
ments (MEAs) repayments from the Italian Drugs Agency (AIFA). In
the first case, the hospitals make a valorization of the vast historical-
artistic and archaeological heritage of which they are owners and custo-
dians, through the implementation of a competitive dialogue aimed at
acquiring the right of concession.

In the second case, hospitals implement systems aimed at monitoring, for
each patient and for each therapy, the clinical benefits deriving from the use
of innovative drugs, in order to recover MEAs reimbursements on patients
who do not respond to treatment.

2. “Action for organizational model” regards the main recovery instrument
aimed at solving the financial and economic imbalance caused by struc-
tural problems: the hospitals are in many cases oversized, both in terms
of complex operating units and in terms of beds, often well above the
maximum compatible production capacity, generating “oversized” costs.
The strategies for the return to equilibrium provide for the exploitation of
economies of scale, through the consolidation and consequent reduction
of the number of complex operating units in order to reduce costs; on the
other side, strategies aimed at increasing revenues by increasing produc-
tion capacity to promptly respond to the demand for hospitalization ex-
pressed by the resident population.
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3. Finally, “Action for effectiveness and quality” regards the main recovery
instrument aimed to improve the quality of the assistance offered by the
DCA 33/2016, in response to the assistance needs of the regional popula-
tion. Specifically, hospitals that present low quality clinical areas define a
plan specifically for those clinical areas, in order to achieve, at the end of
the RP, at least the average quality for each indicator whose value, in based
on the quality of care quality assessment classes, it is placed in the low or
very low quality range in relation to these critical areas (technical annex b),
art. 1 law of 28 December 2015, n. 208, paragraph 524, letter b).

In relation to the operative units for which the clinical areas with low qual-
ity of care are identified, objectives such as the optimization of the hospital
stay of patients, the improvement of the effectiveness of the interventions and
the reduction of the percentage of inappropriate interventions are examples of
strategies for effectiveness and quality.

Furthermore, in order to resolve critical issues related to clinical areas with
low quality of care, the hospitals intend to start a verification of the quality of
the data recorded in the health information systems, as well as perform an anal-
ysis of the situation through clinical and organizational audits.

6.5. Discussion and conclusion

The analysis and comparison of hospitals RPs will provide several impli-
cations for policy makers and managers working in the INHS. It contributes
to the ongoing international debate on the policies, tools and governance sys-
tems that central governments should adopt to lead and control heterogene-
ous, complex, decentralized heath systems, especially during periods of ma-
jor economic downturn and crisis (Ferre et al., 2012).

Hospitals RPs are comprehensive and complex tools. Through RPs, hos-
pitals communicate their identity, their role and their value to stakeholders,
how they are committed to improve future performance.

In addition, hospitals take a clearer view, allowing them to rethink models
of value creation and improve governance systems. Uncertain issues remain
as to whether hospitals have the necessary managerial skills for the develop-
ment of effective and achievable plans (Mauro et al., 2017).

The analysis conducted shows that hospitals RPs are mostly focused on the
analysis of the economic and financial situation, in order to identify the causes
that led to the deficit. Through these strategic tools, hospital management de-
fines the goals, and actions of the plan by outlining drivers to improve
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efficiency. Less often, hospital organizations implement the second type of RP
oriented towards improving the quality of care and appropriateness.

This aspect leaves space for doubts about the interpretation of the real
purpose of these instruments: are these plans aimed at a radical turnaround
action? or plans whose primary substance is to recovery deficit? Are they
able to really integrate information?

Given these considerations, it is clear that the healthcare system would
benefit from a re-organization that pays greater attention to long-term strate-
gic reforms. To summarize, the RPs for hospitals follow on from RRPs, thus
representing effective tools to reduce deficits, even if doubts still remains to
whether they will impact effectively on health system performance in the
long run.

Regard the information provided to stakeholders, the analysis and com-
parison of the structure and contents of the RPs makes it possible to conclude
that the same plans are a valuable information support, as they allow com-
pany stakeholders to take a full view of the organizational structure of the
company, the performance of production and provision of services, as well
as the economic and financial dynamics that have characterized up to that
time the hospital and finally the actions that the structure intends to undertake
in the future.

This study has an important limitation: our investigation found limited
official information and available documents. We propose further investiga-
tion needed to look more extensively at the hospitals recovery process within
the Italian context.
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7. IL REPORTING PER SEGMENTI NEL CONTROLLO
DI GESTIONE. UN’ESPERIENZA NEL SETTORE
DELLE AUTOLINEE DI TRASPORTO PUBBLICO

di Domenico Nicolo*

Abstract

Questo scritto esamina il reporting per segmenti, quale strumento di controllo di
gestione, con specifico riferimento alle aziende che operano nel settore delle autoli-
nee di trasporto pubblico locale. Dopo un inquadramento teorico della segmenta-
zione della gestione aziendale nello spazio (per processi € combinazioni produttive)
e nel tempo (per frazioni dell’esercizio annuale), si affrontano alcune delle principali
problematiche di imputazione dei ricavi e dei costi che si pongono nella misurazione
dei margini lordi delle linee servite. Le soluzioni alle suddette problematiche e lo
schema di report per segmenti proposto sono riferibili in generale alle aziende ope-
ranti in questo settore. Per finalita esemplificative, si fa riferimento ad un’esperienza
svolta in un’impresa di autolinee di trasporto pubblico locale alla guida di un gruppo
di lavoro che ha progettato, realizzato ed implementato un sistema di reporting per
segmenti.

Premessa

Questo studio affronta le principali problematiche di imputazione dei ri-
cavi e dei costi alle linee che si pongono alle aziende che esercitano autolinee
di trasporto pubblico in sede di redazione del reporting per segmenti e le
soluzioni che esse possono adottare per risolverle.

L’obiettivo ¢ fornire alle aziende che operano in questo settore un quadro
teorico di riferimento per la redazione del reporting per segmenti. La misu-
razione dei margini lordi e semilordi di ciascuna linea, effettuata anche con
riferimento a frazioni dell’esercizio, fornisce informazioni utili per assumere
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decisioni di gestione delle linee e per effettuare interventi correttivi di risul-
tati non soddisfacenti.

A tal fine si ¢ tratto spunto da un’esperienza svolta personalmente sul
campo, nel corso del triennio 2014-2016, alla guida di un gruppo di lavoro
che ha progettato, realizzato ed implementato un sistema di reporting per
segmenti in un’azienda di autolinee di trasporto pubblico. Detto sistema ha
funzionato correttamente nel corso del triennio, fornendo all’alta direzione
aziendale informazioni utili per la gestione delle linee e per I’elaborazione
del budget. Cio accresce la significativita di questa esperienza, ancorché il
riferimento ad essa ¢ effettuato senza alcuna pretesa di generalizzazione, ma
soltanto per finalita esemplificative.

Questo lavoro si articola in quattro paragrafi. Nel primo si richiamano
alcuni dei principali contributi scientifici sul reporting per segmenti, come
strumento di comunicazione interna a supporto dei processi di controllo di
gestione e come oggetto dell’informativa settoriale esterna rivolta agli stake-
holder, e si indicano gli obiettivi di questo scritto. Il secondo paragrafo ¢
dedicato alla descrizione della metodologia adottata. Il terzo opera un inqua-
dramento teorico della segmentazione spaziale e temporale della gestione
nella redazione del reporting per segmenti. Nel quarto, infine, si propongono
soluzioni di carattere generale ad alcune delle principali problematiche di
imputazione dei ricavi e dei costi alle linee che sono tipiche delle aziende di
autolinee di trasporto pubblico. Infine, si presenta uno schema di reporting
“per linea” e si propongono alcune considerazioni sull’utilizzo delle infor-
mazioni che esso fornisce a supporto delle decisioni di gestione delle linee.

7.1. Review della letteratura e obiettivi di questo scritto

11 reporting per segmenti, nato come strumento di contabilita direzionale
(Bergamin Barbato 1991; Brusa e Zamprogna 1992; Riccaboni 1993; Ami-
goni 1995; Saita 1996; Bruni 1999; Horngren et. al. 2002; Ferraris France-
schi 2007; Marasca et al. 2013), dagli anni ‘80 del secolo scorso ha assunto
anche la funzione di strumento di comunicazione rivolta agli stakeholder,
giacché lo standard contabile internazionale IAS 14, poi sostituito dallo IAS
14-R (Revised), ne ha reso obbligatoria la pubblicazione per le societa sog-
gette ai principi contabili internazionali.

Ne ¢ derivato un forte impulso alla ricerca sul reporting per segmenti
come strumento di comunicazione esterna delle societa quotate (Emmanuel
e Gray 1977 ¢ 1978; Emmanuel e Garrod 1992; Paris 1999; Street et al. 2000;
Hermann e Thomas 2000; Thomas 2000; Giusepponi 2000; Street e Nichols
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2002; Berger e Hann 2003; Fortuna 2004; Quagli e Teodori 2005; Nicolo
2006; Quagli 2007).

Da novembre 2006 I’'TFRS 8 — Operating Segment, ha sostituito lo TAS
14-R — Segment Reporting ed ha introdotto il principio del Management Ap-
proach che fa venire meno, dal punto di vista teorico-concettuale, la distin-
zione tra il reporting per segmenti interno, utilizzato dal management per
assumere le decisioni, e I’informativa settoriale comunicata agli stakeholder
dalle societa quotate, soggette ai principi contabili internazionali (Nicolo
2009; Nichols et al. 2012 e 2013; Crawford et al. 2012; Kang e Gray 2013;
Mardini et al. 2012; Pisano e Landriani 2012; Bugeja et al. 2012; Pardal et
al. 2015). Questo principio contabile, infatti, allineandosi allo standard Nord-
Americano SFAS 131 (Herrmann e Thomas 2000), ha previsto che 1’infor-
mativa settoriale pubblicata debba basarsi sugli stessi criteri di segmenta-
zione utilizzati per il reporting interno comunicato all’alta direzione. L’idea
di fondo ¢ la seguente: se il management ha scelto alcuni criteri di segmen-
tazione per effettuare il reporting interno, evidentemente essi presentano
un’elevata capacita segnaletica (significativita) anche per i destinatari del bi-
lancio e, pertanto, devono essere anche posti a base dell’informativa setto-
riale esterna (Herrmann e Thomas 1997).

Si ¢ trattato di un cambiamento radicale. Lo IAS 14-R, ¢ opportuno ricor-
darlo, si basava sul principio del Risk/Reward Approach, secondo il quale cia-
scun settore operativo e geografico oggetto di comunicazione esterna doveva
corrispondere ad un prodotto (o ad una famiglia di prodotti) o ad un’area geo-
grafica (o a piu aree geografiche) omogenei sotto il profilo del rischio e del
rendimento. Tra piu criteri di segmentazione, inoltre, le aziende dovevano sce-
gliere quelli che rendevano maggiormente evidente la fonte dei rischi e dei
rendimenti. Con questo criterio aziende di uno stesso settore finivano con
I’adottare criteri di segmentazione simili e gli stakeholder avevano cosi la pos-
sibilita di confrontare i settori operativi e geografici dal punto di vista del grado
di rischio/rendimento.

Difficilmente troveremo due aziende che adottano un uguale schema di
segmentazione: i criteri di segmentazione sono scelti per soddisfare il fabbiso-
gno informativo del management, sempre diverso in ogni impresa. Cio ¢ vero
in generale. Le aziende che operano nel settore delle autolinee di trasporto
pubblico, tuttavia, presentano caratteristiche strutturali ed affrontano proble-
matiche gestionali assai simili, giacché la loro attivita ¢ fortemente regolamen-
tata da un medesimo quadro normativo. Esse, pertanto, possono adottare criteri
e schemi di reporting simili nei loro tratti generali, ma che devono essere sem-
pre adattati alle proprie specifiche esigenze. Esse necessitano sempre di cono-
scere i margini lordi ed il risultato operativo delle distinte linee che esercitano
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per assumere le decisioni, anche se poi possono aggregare, ad un secondo li-
vello, costi e ricavi delle linee a seconda delle proprie esigenze: per ampiezza
della percorrenza chilometrica (urbane, provinciali, regionali, nazionali), per
ambito geografico quartieri della citta, aree di una provincia, province di una
regione, regioni di una nazione, ecc.), tipologia di mezzi impiegati, tipologia
di tariffe pagate dall’utenza (biglietti/abbonamenti), ecc. La segmentazione
“per linee” &, tuttavia, un passaggio obbligato, ¢ cio¢ il segmento elementare,
il punto di partenza per successive aggregazioni in segmenti piu estesi.

Partendo da questo assunto, ci si pone un duplice obiettivo: 1) proporre
soluzioni di carattere generale alle principali problematiche che le aziende
che esercitano autolinee di trasporto incontrano nell’imputazione dei ricavi
e dei costi alle linee per 1’elaborazione dei report per segmenti; 2) definire
uno schema generale di misurazione dei risultati dei segmenti che possa co-
stituire un utile riferimento per le aziende di questo settore.

Questi obiettivi vanno incontro ad un’esigenza fortemente sentita dalle
aziende, oltre a tentare di ridurre una lacuna nella letteratura scientifica sul
tema. Non si riscontrano, infatti, studi sull’approccio per segmenti nell’ela-
borazione del report con specifico riferimento alle aziende di autolinee di
trasporto pubblico.

7.2. Metodologia di ricerca

E pacifico in dottrina che un caso studio, il single case study descritto
dalla letteratura (Eisenhardt 1989; Voss et al. 2002; Stake 2006; Gerring
2007; Baxter e Jack 2008; Yin 2013), pur di successo, non possa essere ge-
neralizzato (Costa 1998; Corbetta 2014). Da esso, tuttavia, ¢ possibile deri-
vare modelli, soluzioni e principi di carattere generale che possano essere
assunti come riferimento dalle aziende dello stesso settore che presentano
caratteri e problematiche gestionali simili alla realta osservata. Si puo par-
lare, a tal riguardo, di generalizzazione teorica basata sull’osservazione di
una azienda rappresentativa, piuttosto che di un “caso teorizzante” (Costa
1998) dal quale si ha la pretesa di derivare teorie generali aventi validita uni-
versale (Turrini 2002; Yin 2013).

11 caso esaminato, in particolare, presenta i caratteri del c.d. “caso critico”
(Yin 2013) per la sua elevata rappresentativita, almeno per le seguenti ra-
gioni: 1) le aziende operanti nel settore delle autolinee di trasporto, come si
¢ gia detto, presentano caratteri strutturali e operativi simili, giacché operano
nell’ambito di un quadro normativo che ne regolamenta fortemente 1’attivita;
2) ’oggetto osservato ¢ nuovo dato che non si riscontrano in letteratura
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contributi specifici sul reporting per segmenti nelle aziende operanti in que-
sto settore; 3) nel caso in esame il reporting per segmenti ¢ stato implemen-
tato con successo ed ha fornito informazioni utili per effettuare interventi
mirati dai quali ¢ derivato un miglioramento dei risultati. Trattasi, dunque, di
un caso di eccellenza, un’applicazione pratica di idee e principi del c.d. New
Public Management (Hood 1991; Barzelay 1992; Mussari 1995; Rhodes
1996; Ferlie et al. 1996; Meneguzzo 1997; Ongaro 2002; Pollit ¢ Bouckaert
2002; Anselmi 2003), che le altre aziende del settore, sia pubbliche sia pri-
vate, dovrebbero assumere come riferimento.

Adottando il metodo dell’osservazione partecipante (Corbetta 2014), si ¢
tratto spunto da un’esperienza svolta personalmente nel triennio 2014-2016
in un gruppo di lavoro che ha progettato, realizzato ed implementato un si-
stema per 1’elaborazione del budget e del reporting per segmenti nell’ambito
di un’impresa che opera nel settore delle autolinee di trasporto pubblico. Per
mettere a fuoco le problematiche di imputazione dei costi e dei ricavi per la
misurare i margini lordi delle linee e per individuare opportune soluzioni,
sono state organizzate numerose riunioni con il direttore generale e con i
responsabili dei centri di amministrazione e si ¢ consultata la documenta-
zione contabile e non contabile presente in azienda (piano dei conti, bilanci
annuali, situazioni contabili intermedie e annuali, report contabili € non con-
tabili elaborati degli uffici amministrativi, programma di esercizio predispo-
sto dall’ufficio tecnico per gestire le linee, manuale delle procedure di qua-
lita, ecc.). Si ¢, quindi, combinato il metodo dell’osservazione partecipante
con il metodo dell’analisi documentale (Corbetta 2014).

7.3. La segmentazione spaziale e temporale della gestione nella re-
dazione del reporting

I segmenti oggetto di reportistica interna ed esterna sono centri di risultato
corrispondenti a combinazioni prodotto/mercato che si ottengono per scom-
posizione della combinazione economica generale o, partendo dal basso, per
aggregazione di operazioni e processi, secondo vari criteri: i prodotti/servizi,
le aree geografiche nelle quali si produce, i mercati, i clienti, i canali di di-
stribuzione, la tecnologia, ecc. (Nicolo 2006 ¢ 2009).

Perché si effettua la segmentazione per analizzare i risultati delle aziende?
Le analisi economico-finanziarie della gestione devono assumere come og-
getto sia il sistema aziendale nel suo insieme sia i distinti sottosistemi che ri-
sultano dalla sua ideale scomposizione (o segmentazione). Secondo 1’approc-
cio sistemico, patrimonio genetico della Scuola italiana di Economia Azien-
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dale fin dalle sue origini (Zappa 1937; Giannessi 1960; Saraceno 1969; Ama-
duzzi 1978; Onida, 1989; Nicolo 1998), i risultati devono essere valutati sia a
livello aziendale complessivo (o di gruppo) sia a livello delle sue combinazioni
prodotto/mercato. Produrre un dato prodotto o vendere in un dato mercato, ad
esempio, possono causare perdite e, tuttavia, fornire un vantaggio netto
all’azienda nel suo insieme o ad alcune sue combinazioni produttive. Allo
stesso modo, una controllata in perdita pud fornire un vantaggio netto al
gruppo di cui ¢ parte. Senza la visione d’insieme che deriva dalle sintesi di
bilancio non sarebbe possibile effettuare valutazioni di questa specie.

Nel risultato complessivo dell’azienda o del gruppo, tuttavia, i risultati
parziali dei distinti segmenti tendono a compensarsi ed ¢ impossibile accor-
gersi che ¢ svantaggioso produrre un dato prodotto/servizio o vendere in un
dato mercato. Alla visione d’insieme, quindi, deve sempre associarsi quella
per sottosistemi aziendali, fornita dal reporting per segmenti (Osculati et al.
2011; Nicold e Vermiglio 2013). Soltanto misurando i risultati delle distinte
combinazioni prodotto/mercato, infatti, ¢ possibile accorgersi che ¢ necessa-
rio operare interventi correttivi volti a migliorare la performance di alcuni di
essi, ovvero cessarne 1’attivita.

Quello della scomposizione (o segmentazione) e della successiva ricompo-
sizione ad unita ¢ il metodo utilizzato per analizzare differenti aspetti della
gestione aziendale, non solo per la misurazione dei margini lordi e del risultato
operativo delle combinazioni produttive. Si consideri, ad esempio, I’analisi dei
flussi di cassa, che si basa sulla scomposizione del flusso monetario comples-
sivo per analizzarne le determinanti: i flussi generati/assorbiti dall’attivita ope-
rativa, dalla gestione finanziaria e dalla gestione degli investimenti. Le aziende
operano un approccio per segmenti anche nelle analisi di mercato, giacché ana-
lizzano I’andamento delle vendite e delle quote di mercato distintamente per
insiemi e sottoinsiemi di clienti con caratteristiche simili (i segmenti di mer-
cato, appunto). Per stimare il rischio operativo che grava su un’azienda, per
fare un altro esempio, € necessario procedere per aggregazione del rischio ope-
rativo di ciascuna delle sue combinazioni produttive (segmenti). Si consideri,
infine, come anche ai fini della redazione del piano strategico e del budget sia
necessario procedere per aggregazione di stime ed ipotesi effettuate distinta-
mente per ciascuna combinazione prodotto/mercato.

Il sistema aziendale non ¢ deterministico, ma probabilistico. Il suo fun-
zionamento, infatti, non ¢ prevedibile perché ¢ perturbato dalle continue in-
terazioni tra gli elementi che lo compongono (i suoi sottosistemi) e tra questi
e ’ambiente. Tali relazioni (di comunanza, congiunzione, interdipendenza,
integrazione, sinergia, ecc.) possono essere messe a fuoco proprio grazie alla
scomposizione del sistema aziendale nello spazio, ovvero in sottosistemi: le
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combinazioni produttive (segmenti), i processi ¢ le operazioni che attuano, i
risultati che producono.

Nella ricerca delle determinanti dei risultati aziendali volta a migliorare
la performance, la scomposizione deve spingersi in profondita, fino a rag-
giungere 1 processi e le operazioni per misurarne costi, ricavi e durata e, per
questa via, individuare gli interventi correttivi eventualmente necessari
(Burch 1997; Davenport 1997; Nicolo 2007). I report interni presentano dif-
ferenti destinatari: top management, dirigenti delle divisioni e delle aree fun-
zionali, responsabili dei centri e dei processi. Il grado di disaggregazione
delle informazioni fornite a ciascuno di essi aumenta percorrendo in senso
discendente il livello di responsabilita gestionale, spostandosi dal centro
verso la periferia (Quattrone e Hopper 2005).

Come si ¢ gia detto, le aziende devono applicare i medesimi criteri di
segmentazione per il reporting interno e per I’informativa settoriale pubbli-
cata all’esterno. Ovviamente, ’informativa settoriale interna ha general-
mente un grado di dettaglio piu elevato rispetto a quella rivolta agli stakehol-
der. Non ¢ opportuno, infatti, fornire all’esterno informazioni molto analiti-
che, sia per non ridurre I’efficacia della comunicazione esterna, che dev’es-
sere sintetica per essere facilmente compresa dagli stakeholder, sia per non
fornire all’esterno informazioni che i concorrenti possono utilizzare a proprio
vantaggio per individuare i punti di debolezza dell’impresa.

La segmentazione spaziale della gestione aziendale ¢, quindi, un passag-
gio obbligato, tuttavia, fornisce una visione statica. Per analizzare a fondo le
determinanti dei risultati ¢ necessario assumere una visione dinamica che
collega il passato al presente e al futuro e che coglie I’influenza della gestione
trascorsa su quella in atto e sui risultati attesi. Oltre che “nello spazio”, per
processi e combinazioni di processi (i segmenti), la gestione aziendale deve
essere oggetto di scomposizione anche “nel tempo”, per frazioni dell’eserci-
zio annuale. Soltanto per questa via ¢ possibile cogliere le relazioni tra la
gestione passata, quella in atto e quella futura, tra i risultati conseguiti e quelli
attesi, e analizzare le cause dei risultati nella loro dinamica temporale (Ni-
colo 2009 e 2013). Il reporting, inoltre, deve essere frequente (con cadenza
almeno trimestrale), in caso contrario difficilmente 1’alta direzione ¢ i re-
sponsabili dei centri possono attuare interventi correttivi tempestivi (Berga-
min Barbato 1991; Saita 1996; Marasca et al. 2013).

Anche gli stakeholder, per le decisioni che devono assumere quando en-
trano in relazione con 1’impresa necessitano di un’informativa settoriale in-
frannuale. Per questa ragione, il Board ha statuito uno specifico standard
contabile internazionale, lo IAS 34, che obbliga le societa quotate a pubbli-
care i bilanci intermedi e il reporting per segmenti infrannuale.
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7.4. L’imputazione dei costi e dei ricavi per la misurazione dei
margini lordi delle linee

In questo paragrafo si esaminano alcune delle principali problematiche di
imputazione dei costi e dei ricavi alle linee che sono tipiche delle aziende di
autolinee di trasporto e che devono essere affrontate quando si vuole effettuare
il reporting per segmenti. Si propongono soluzioni che, come le problematiche
affrontate, sono di carattere generale, sono cio¢ valide per le aziende che ope-
rano in questo settore. Per finalita esemplificative, tuttavia, si fa sovente rife-
rimento ad un’esperienza svolta sul campo alla guida di un gruppo di lavoro
che ha realizzato e implementato il budget e il reporting per segmenti in
un’azienda di autolinee di trasporto, interamente di proprieta di una Regione,
che fattura mediamente circa 30 milioni di euro ed ha circa 260 dipendenti, di
cui circa 220 autisti e circa 40 impiegati nell’area amministrazione.

Prima di avviare ’attivita di progettazione e realizzazione del sistema di
reporting in questa impresa, si sono svolte numerose riunioni con i dipendenti
dell’area amministrazione per spiegare le finalita del sistema e per acquisire
informazioni sulle caratteristiche delle linee provinciali, regionali e statali (per-
correnza chilometrica, frequenza, tipologia del percorso, ecc.), sull’organi-
gramma, sulle attivita svolte da ciascun ufficio e si €, quindi, definita la mappa
dei centri delle funzioni generali dell’area amministrazione, rappresentata
nella tabella seguente (Tabella 1).

Tabella 1 — La mappa dei centri delle funzioni generali

Centri delle funzioni generali amministrative

Attivita

Segreteria Affari  Sistema informativo Gestione

Approvv.nto  Produzione Vendita ' . . .
Generali e Legali aziendale risorse umane

Centri delle funzioni generali

Magazzino Vendita biglietti e ' ' Contabilita e Gestione
. ; Manut.ne . Affari Generali Lo )
ricambi abbonamenti hilancio Risorse Umane
Acquisti Comm.le URP Contrqllo di
Gestione
Gare e - Gestione
Contratti Autoparco Ufficio Legale Performance
Economato Ufficio Protocollo

In sede di progettazione del sistema informativo per il reporting, ¢ molto
importante coinvolgere i responsabili dei centri per definire con loro le
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procedure (modalita e tempi) di rilevazione e di trasmissione dei dati dai di-
stinti centri al responsabile dell’immissione dei dati. Per questa via & possi-
bile accrescere il grado accettazione del sistema da parte dell’organizza-
zione, con evidenti benefici per la sua efficace implementazione (Kaplan e
Norton 2000). Queste procedure devono poi essere descritte in un manuale e
comunicate ai responsabili dei centri.

Nel caso studio trattato in questo scritto, oltre a questi centri di funzioni
generali, si sono definiti due centri di servizio alla produzione: “Officina-
magazzino” e “Lavaggio”.

Si € poi predisposto lo schema per la misurazione del margine lordo, per
differenza tra i ricavi e i costi variabili diretti di ciascuna linea, e del margine
semi lordo, ottenuto sottraendo dal margine lordo la quota parte dei costi dei
centri di servizio alla produzione: “Officina-magazzino” ¢ “Lavaggio”, da
imputare alle linee sulla base di opportuni criteri di riparto. Questo margine
di secondo livello assume rilevante importanza, giacché indica il contributo
di ciascuna linea alla copertura dei costi fissi generali di amministrazione e
al risultato operativo aziendale e rivela eventuali diseconomie che richiedono
interventi correttivi. Nel caso esaminato si ¢ adottato un sistema di reporting
a due livelli di segmentazione: le linee (livello micro) e gli insiemi di linee
omogenee (ad esempio: provinciali, regionali, statali, ecc.) (livello macro).

Nei paragrafi seguenti, prima di presentare lo schema generale di misura-
zione dei margini lordi a base del reporting per segmenti (4.5), si esaminano le
ragioni per le quali non € opportuno ripartire i costi delle funzioni generali di
amministrazione tra le linee (4.1) ed i criteri di imputazione alle linee dei costi
dei centri ausiliari (o di servizio) (4.2), dei costi diretti (4.3) e dei ricavi (4.4).

7.4.1. Le ragioni della mancata ripartizione dei costi delle funzioni
generali di amministrazione tra le linee

I costi dei centri di responsabilita delle funzioni generali corrispondenti
agli uffici dell’area amministrazione appartengono alla categoria dei cosid-
detti costi di struttura prevalentemente fissi: stipendi, ammortamenti, affitti,
utenze, servizi, ecc. Questi oneri, infatti, non variano per variazioni dei vo-
lumi di produzione che non siano tali da richiedere nuovi investimenti in
capacita produttiva e sono “non controllabili”, ossia non influenzabili in mi-
sura apprezzabile dai responsabili dei centri delle funzioni generali (Cooper
e Kaplan 1998; Brusa 2000).

Queste caratteristiche — la rigidita e la non controllabilita — rendono inu-
tile, oltre che metodologicamente scorretta, la ripartizione dei costi di questi
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centri tra le linee ai fini delle analisi dei risultati e dell’efficienza. Soltanto in
sede di pianificazione strategica, infatti, si puo intervenire sulla misura di
questi costi, allorquando si assumono decisioni che incidono sulla capacita
produttiva e sulle modalita di svolgimento dei processi. Nella fase della ge-
stione operativa, invece, ¢ opportuno massimizzare la qualita dei servizi e
minimizzare la durata dei processi svolti da questi centri. Per questa via, in-
fatti, si accresce la competitivita dell’azienda, fornendo tempestivamente
servizi di buona qualita all’utenza ed ai centri utenti (Faye Borthick ¢ Roth
1993; Kaplan e Norton 2000), e si minimizza I’incidenza dei costi di questi
centri su ciascuna unita di servizio da essi prestato.

Per indirizzare ’attivita degli uffici amministrativi al raggiungimento di
questo obiettivo — la riduzione della durata dei processi — € necessario un
sistema di gestione della performance time-based che misuri e comunichi ai
responsabili di questi centri e all’alta direzione aziendale, con elevata fre-
quenza, la qualita dei servizi prestati e la durata dei processi dei centri delle
funzioni generali. Quando questi servizi sono richiesti da altri centri
dell’azienda, & necessario coinvolgere questi ultimi nel processo di valuta-
zione, come se fossero clienti esterni. Per i servizi resi direttamente all’u-
tenza ¢ opportuno invece misurarne la performance attraverso indicatori di-
retti, quali il giudizio della clientela, e indiretti, quali la numerosita e la gra-
vita dei reclami ricevuti nell’unita di tempo considerata (mese/trimestre) e il
tempo impiegato per porre rimedio alle criticita.

Nel caso studio esaminato in questo scritto, per le ragioni appena illu-
strate, oltre al budget e al reporting per segmenti, si ¢ realizzato anche un
sistema time-based la valutazione della performance dei centri di ammini-
strazione.

7.4.2. | criteri di imputazione dei costi dei centri di servizio (o di sup-
porto) alle linee

Le aziende operanti nel settore dei trasporti pubblici generalmente svol-
gono al proprio interno alcuni servizi di supporto alle linee quali, ad esempio,
le riparazioni, le manutenzioni, il lavaggio degli automezzi. I costi dei centri
di supporto (o ausiliari) possono essere attribuiti direttamente alle linee sol-
tanto se servite da automezzi dedicati ad esse in via esclusiva. Per tutte le altre
¢ necessario fare ricorso ad opportuni criteri di riparto. Il parametro che meglio
consente di stimare il “consumo” di ricambi e di servizi di manutenzione degli
automezzi riferibile a queste linee ¢ il numero dei chilometri percorsi nel pe-
riodo di riferimento. Gli oneri di manutenzione e riparazione, infatti, sono
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funzione dell’intensita di utilizzo degli automezzi, oltre che delle caratteristi-
che del percorso (urbane, extra-urbane, collinari, montane, autostradali, ecc.),
da ponderare mediante opportuni coefficienti definiti da tecnici.

Nel caso studio esaminato sono stati configurati due centri che svolgono
attivita a supporto delle linee: “Officina-Magazzino” e “Lavaggio”.

11 primo centro svolge attivita di manutenzione e riparazione della flotta
degli automezzi ed origina costi, quali: i consumi di ricambi utilizzati per le
manutenzioni e le riparazioni degli automezzi, le utenze, il canone di affitto
del capannone, gli oneri del personale, gli ammortamenti delle attrezzature,
il materiale di consumo. Per le linee servite da automezzi dedicati ad esse in
via esclusiva si ¢ effettuata una imputazione diretta dei costi dei ricambi, del
materiale di consumo e del costo della manodopera effettivamente utilizzati
per manutenere/riparare ciascun automezzo. Per quelle servite da automezzi
impegnati su piu linee si € scelto quale driver per I’imputazione dei costi del
centro “Officina-Magazzino” il numero di chilometri percorsi. Questo para-
metro ¢ stato opportunamente ponderato mediante coefficienti, definiti da
esperti, che consentono di considerare I’influenza delle caratteristiche del
percorso di ciascuna linea (urbano, extra-urbano, collinare, montano, auto-
stradale, ecc.) sull’usura degli automezzi e, quindi, sul “consumo” di servizi
di manutenzione e riparazione.

I costi del centro “Lavaggio” possono essere attribuiti direttamente sol-
tanto alle linee servite da mezzi dedicati, per le altre ¢ necessario fare ricorso
ad ipotesi di riparto.

Nel caso studio esaminato, in particolare, si sono misurati i costi del cen-
tro per calcolare il costo unitario del lavaggio degli automezzi e imputarlo
direttamente alle linee statali ed interregionali, servite da automezzi dedicati,
sulla base del numero di viaggi di andata e ritorno effettuati nel trimestre di
riferimento del reporting. Ciascun automezzo impiegato su queste linee, in-
fatti, viene lavato al termine di ogni viaggio di ritorno. Per quanto attiene alle
linee provinciali — le quali, come si ¢ detto piu volte, non sono servite da un
automezzo dedicato — si € invece proceduto in due fasi: 1) dapprima, si €
imputato agli automezzi il costo unitario del lavaggio in funzione del numero
di giorni di servizio svolti nel periodo di riferimento, dato che gli automezzi
impiegati su queste linee vengono lavati al termine di ogni turno giornaliero
di servizio; 2) si € poi suddiviso tra le linee il costo del lavaggio di ciascun
automezzo nel trimestre di riferimento, in funzione del tempo di impiego
dello stesso a favore di ciascuna linea nello stesso periodo.
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7.4.3. | criteri di imputazione dei costi diretti alle linee: il costo di
trazione, il costo degli autisti, gli altri costi diretti

Nelle aziende che esercitano autolinee di trasporto assume particolare ri-
levanza un aggregato di costi denominato costo di trazione, costituito dai
consumi di carburante, lubrificanti e pneumatici.

Nell’azienda esaminata si ¢ affidato all’ufficio “Acquisti” il compito di
misurare e comunicare al responsabile dell’immissione dei dati nel sistema
di reporting, con cadenza mensile, i dati relativi ai consumi (esistenze iniziali
+ acquisti — rimanenze finali) di carburante, lubrificanti e pneumatici.

L’imputazione alle distinte linee di questo aggregato di costi (il costo di
trazione) puo avvenire direttamente, cio¢ sulla base dei consumi effettivi,
soltanto per le linee servite da automezzi dedicati ad esse in via esclusiva.
Per le linee che non sono servite da un automezzo dedicato, 1 consumi di
carburante, di lubrificanti e di pneumatici, valorizzati al costo unitario medio
ponderato del periodo di riferimento, devono essere attribuiti alle linee sulla
base del numero di chilometri percorsi per ciascuna di esse € del consumo
medio a chilometro, stimato anche in funzione delle caratteristiche del per-
corso effettuato da ciascuna linea (urbano, extra-urbano, collinare, montano,
autostradale, ecc.) mediante coefficienti definiti con il supporto dell’ufficio
tecnico dell’azienda.

Tra 1 costi diretti di linea, oltre ai consumi di carburante, lubrificanti e
pneumatici, rientra anche la remunerazione degli autisti, che deve essere im-
putata alle linee sulla base del tempo di percorrenza delle corse giornaliere,
misurato considerando anche i tempi di salita e discesa delle persone alle
fermate e i tempi di fermata al capolinea. Il costo delle ore-uomo non “con-
sumate” a servizio delle linee — tempo “non a valore aggiunto” — non deve
essere imputato ad esse, altrimenti non sarebbe possibile alcuna misurazione
di efficienza e di risultato delle linee, giacché tutti i costi del personale sa-
rebbero sempre attribuiti totalmente ad esse. Detti oneri, pertanto, devono
essere rappresentati distintamente tra i costi generali di produzione, che de-
vono essere coperti mediante i margini delle linee. Il tempo “non a valore
aggiunto” si calcola per differenza tra il tempo medio di utilizzo dei mezzi
considerato ottimo dalla prassi del settore, pari a circa 8,5 ore al giorno (I'uti-
lizzo oltre questo limite ¢ considerato dalla prassi sovra-sfruttamento dei
mezzi), ed i minuti effettivamente utilizzati dalle distinte linee nello svolgi-
mento delle corse.

Nel caso studio in esame, all’ufficio “Gestione delle Risorse Umane” si €
affidato il compito di comunicare, con cadenza mensile, il costo a minuto
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degli autisti al responsabile del sistema informativo per il reporting, per la
sua ripartizione tra le linee sulla base del criterio appena descritto.

Le aziende operanti nel settore delle autolinee sostengono anche altri co-
sti diretti, legati all’utilizzo degli automezzi, quali: 1’assicurazione contro il
furto e I’incendio e quella per la copertura del rischio da responsabilita civile,
la tassa di circolazione, il costo delle revisioni, I’ammortamento.

Questi costi devono essere imputati alle linee sulla base del tempo nel
quale i pullman sono effettivamente impegnati a servizio delle linee, consi-
derando anche i tempi di salita e discesa delle persone e i tempi di fermata al
capolinea. Il tempo “non a valore aggiunto” ¢, invece, quello nel quale i
mezzi non sono utilizzati a servizio delle linee. Valgono per questa compo-
nente di costo le considerazioni gia svolte con riferimento ai costi ed ai tempi
“non a valore aggiunto” degli autisti.

Alle linee che utilizzano 1’autostrada devono essere inoltre imputati anche
il costo del pedaggio, gli oneri di internet booking e del servizio Wi-Fi.

Alle linee ¢ riferibile sovente un’altra voce di costo assai rilevante: i costi
del parcheggio degli automezzi al capolinea da imputare alle linee sulla base
del numero di soste al capolinea effettuate nel periodo.

7.4.4. L’imputazione dei ricavi alle linee

Nelle aziende che dispongono delle obliteratrici “intelligenti” collegate
con il sistema informativo in tempo reale, I’associazione dei ricavi di vendita
dei biglietti con le linee avviene in modo automatico.

Non sono tuttavia molte le imprese dotate di questi dispositivi. Quelle non
dotate di obliteratrici di questo tipo, come quella cui si riferisce il caso studio
esaminato, devono imputare i ricavi alle linee mediante ipotesi di riparto,
dato che i titoli di viaggio non sono riconducibili univocamente alle distinte
linee. Fanno eccezione le linee a lunga percorrenza, come ad esempio quelle
statali e regionali. I titoli di viaggio di ciascuna di queste linee sono emessi
aprezzi diversi dalle altre, dato che la lunghezza del percorso e i relativi costi
diretti variano significativamente da linea a linea. Per le linee a minore per-
correnza chilometrica, come quelle urbane e molte di quelle provinciali, que-
sta associazione biglietto-linea ¢ impossibile. Per queste linee le aziende
emettono generalmente titoli di viaggio di corsa semplice, che possono es-
sere utilizzati su tutte le linee una sola volta, e titoli di viaggio a tempo, che
consentono agli utenti di servirsi di tutte le linee nel corso del periodo di
validita (orario o giornaliero). Anche gli abbonamenti, sovente, non sono ri-
conducibili unicamente ad una linea, giacché 1’utenza puo utilizzarli su piu

187

Copyright © 2018 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788891786876



linee. Si pone, quindi, il problema di ripartire i ricavi da biglietti e da abbo-
namenti tra le linee urbane e tra quelle provinciali sulla base di criteri di ri-
parto coerenti.

La questione ¢ resa ancora pit complicata dalla circostanza che le aziende
del settore delle autolinee, come quella esaminata in questo scritto, sovente
aderiscono a consorzi che emettono titoli di viaggio che possono essere uti-
lizzati indistintamente su tutte le linee servite dalle compagnie consorziate.
Il consorzio ripartisce i ricavi di vendita dei titoli di viaggio tra le consorziate
sulla base di un algoritmo che tiene conto, per ciascuna di esse, del numero
dei passeggeri stimato mediante ricerche di mercato, dell’evasione tariffaria,
del numero dei chilometri percorsi dagli automezzi e delle caratteristiche del
percorso effettuato dalle distinte linee servite.

I passeggeri, dunque, utilizzano, su ciascuna linea, sia biglietti venduti
direttamente dall’azienda sia biglietti venduti dal consorzio. Anche se fosse
noto il numero di utenti di ciascuna linea, non essendo noto il numero dei
passeggeri che hanno utilizzano biglietti emessi dall’azienda e di quelli che
hanno utilizzato biglietti emessi dal consorzio, non ¢ possibile attribuire ad
esse, in modo oggettivo, i ricavi da vendita diretta dei biglietti e la quota
parte dei ricavi trasferiti dal consorzio ad esse riferibile. Per misurare il mar-
gine delle linee, tuttavia, ¢ necessario ripartire i ricavi tra le linee facendo
ricorso ad ipotesi coerenti. Stimato il numero di passeggeri per ciascuna li-
nea, nei casi come quello appena descritto, ¢ opportuno ripartire il monte
ricavi complessivi, sia quelli da biglietti aziendali sia quelli da biglietti
emessi dal consorzio, adottando lo stesso algoritmo utilizzato dal consorzio
per ripartire i ricavi di vendita dei titoli di viaggio tra le consorziate. Questo
criterio, infatti, consente di cogliere, con un metodo coerente, il contributo
reso da ciascuna linea all’ottenimento dei ricavi. Nel caso studio esaminato,
pertanto, si ¢ assunto questo criterio.

Problematiche di riparto dei ricavi tra le linee si pongono anche per
quanto attiene ai contributi erogati dalla regione (anche dalle citta metropo-
litane, nelle aree territoriali di competenza di questi nuovi istituti territoriali)
in funzione dei chilometri percorsi dalle linee servite, considerando anche la
tipologia di percorso effettuato. Nel caso esaminato si € ripartita questa quota
di ricavi tra le linee sulla base dello stesso criterio: il numero di chilometri
percorsi.
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7.4.5. Uno schema generale di misurazione dei margini lordi. Consi-
derazioni sull’utilizzo dei risultati a supporto delle decisioni di
gestione del programma di esercizio delle linee

Nel caso studio esaminato in questo scritto si ¢ adottato un modello di
analisi del margine lordo e semilordo delle linee e di insiemi di linee (pro-
vinciali, regionali, statali) che consente di misurare, con cadenza trimestrale,
il contributo di ciascuna di esse alla copertura dei costi generali di ammini-
strazione e all’ottenimento del risultato operativo aziendale (Tabella 2).
Detto schema ¢ stato anche posto a base della redazione del budget per seg-
menti, per consentire utili confronti tra obiettivi e risultati.

Tabella 2 — Uno schema generale per la misurazione dei margini lordi delle linee

Azienda Autolinee S.p.A.
Linea Statale (Regionale o Provinciale)
< - >

) | SEM. Il SEM.
Voci Tot. annuo
ITRIM.  IITRIM. I TRIM. IV TRIM.

Ricavi da contributi

Ricavi da bigliettazione

Ricavi da consorzio

Totale ricavi

RICAVI LORDI

Aggi biglietterie

Contributo spese di funz.to consorzio
RICAVINETTI

Costo pedaggio

Costo di trazione

Costo autisti

Altri costi diretti variabili

TOTALE COSTI DIRETTI VARIABILI
MARGINE LORDO DI CONTRIBUZIONE
Quota costo centro “Lavaggio”
Quota costo centro “Officina-ricambi”

MARGINE SEMILORDO DI CONTRIBUZIONE
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Grazie a un modello basato su questa logica, nel caso studio esaminato, il
calcolo dei margini semi-lordi (o di secondo livello) ha posto in luce che le
linee statali producevano tutte margini lordi negativi, per un totale di circa
750 mila euro. La direzione generale dell’azienda ha assunto la decisione di
sopprimere queste linee, destinando i pullman all’incremento del numero
delle corse effettuate dalle linee provinciali e regionali. Questa decisione, da
un lato, ha consentito di conseguire economie, dall’altro, ha creato i presup-
posti per un miglioramento della qualita del servizio delle altre linee, nelle
quali ¢ stato possibile aumentare il numero di corse nelle ore di maggiore
affluenza dell’utenza.

I margini lordi delle linee, tuttavia, devono essere analizzati con razioci-
nio, senza automatismi che portino, sempre € necessariamente, a sopprimere
linee non redditizie. In alcuni casi, per questa via si puo giungere ad assumere
decisioni errate in materia riorganizzazione o “taglio” di alcune linee.

Nel caso studio esaminato, ad esempio, il reporting per segmenti ha posto
in luce come una linea regionale, che nel 2014 era stata istituita da poco piu
di un anno, produceva un margine lordo negativo a causa dello scarso nu-
mero di passeggeri. Il management dell’azienda, tuttavia, ha deciso di non
sopprimere questa linea, ritenendo opportuno aspettare il tempo minimo di
avvio che una linea di nuova attivazione raggiunga gli obiettivi di mercato.
Generalmente, infatti, i clienti potenziali necessitano di tempo per superare
le resistenze a sostituire 1’uso dell’auto propria con il servizio pubblico.

L’esperienza e I’intuito del management hanno confermato la bonta della
decisione di mantenere in vita la linea, che gia dall’anno successivo ha ini-
ziato a produrre margini lordi positivi. Il consistente aumento del numero dei
passeggeri ha reso addirittura necessario potenziare la linea con ulteriori
corse nell’arco della giornata.

Il carattere di servizio pubblico erogato in forza di un contratto di servizio
sovente impedisce il “taglio” di linee in perdita. Cio, tuttavia, non fa venir
meno 1’utilita di misurare i risultati delle linee. Sapere che una o piu linee
producono risultati negativi, o comunque non soddisfacenti, ¢ utile per at-
tuare interventi volti a migliorarne la performance come, ad esempio, la ri-
duzione o I’incremento del numero delle corse o la ridefinizione del per-
corso. Quando le linee in perdita devono essere mantenute e le tariffe non
possono essere modificate, nessun intervento ¢ possibile, data la rigidita dei
costi e dei ricavi. Conoscere la misura delle perdite ¢ tuttavia utile per con-
trollare che non crescano ulteriormente a causa di sprechi e inefficienze.
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7.5. Conclusioni

Questo scritto intende costituire un quadro di riferimento teorico per le
aziende del settore delle autolinee di trasporto pubblico, data la carenza di
studi specifici sul questo tema specifico.

Ciascuna azienda ha proprie caratteristiche strutturali ed operative e af-
fronta problematiche decisionali diverse da quelle delle altre imprese. Un
singolo caso, pertanto, pur di successo, non puo fornire soluzioni aventi va-
lidita generale. Nel settore delle autolinee di trasporto pubblico, tuttavia, i
caratteri strutturali ed operativi delle aziende e le problematiche decisionali
che esse sono chiamate ad affrontare sono molto simili, giacché la loro ope-
rativita ¢ rigidamente regolamentata da un medesimo quadro normativo. Cia-
scuna di esse, pertanto, puo utilizzare modelli di programmazione e controllo
e schemi di reporting simili, previo adattamento alle proprie esigenze.

L’esperienza svolta personalmente nella realizzazione di un sistema di
budget e reporting per segmenti in un’azienda di autolinee di trasporto pub-
blico, alla quale questo scritto fa sistematico riferimento per finalita esem-
plificative, ha posto in luce le principali problematiche di imputazione dei
costi e dei ricavi alle linee che si incontrano nella realizzazione di un sistema
di reporting per segmenti e le soluzioni e che possono essere adottate per
affrontarle.
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8. RUOLO E RAPPRESENTAZIONE DEL FONDO
DI DOTAZIONE NELLE AZIENDE NON PROFIT

di Luigi Puddu®, Christian Rainero™, Alessandro Migliavacca™*
e Riccardo Coda™**

8.1. Introduzione

Le aziende non-profit sono istituti economici costituiti per il persegui-
mento di finalita civiche, solidaristiche e di utilita sociale. Per questo motivo
esse sono caratterizzate da una “vitalita economica riflessa”, in quanto non
dotate di quei requisiti di durabilita e autonomia economica che le rendono
prive del carattere di “sistema compiuto” e non realizzano in modo congiunto
I’equilibrio economico, finanziario e patrimoniale (Ferrero, 1968). Nella
maggior parte dei casi, infatti, la struttura dei proventi e delle entrate proprie
delle aziende non profit non consente una piena copertura dei costi: esse
svolgono attivita di produzione ed erogazione di beni o servizi sulla base di
criteri che non sono basati sull’accumulazione e sul libero mercato. Si ri-
scontra quindi una difficolta all’auto-finanziamento, la quale genera un fab-
bisogno finanziario ulteriore da coprire.

E cosi possibile affermare che la tipologia dei bisogni da soddisfare & una
chiave di distinzione tra le forme aziendali, e determina una differenziazione
nei processi di accumulazione e distribuzione del capitale (Puddu, 2008;
Puddu, Pollifroni, et al., 2014). Al fine di tutelare alcune categorie di bisogni,
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ogni ordinamento giuridico, in seguito, ne regolamenta e regola le modalita
di soddisfacimento e le forme di organizzazione idonee, generando norma-
tive che consentano la creazione e la perduranza di situazioni di economicita,
massimizzando 1’utilita e il valore generato nella soddisfazione del bisogno
in condizioni di efficienza economica, ovvero minimizzando le esternalita e
gli impatti negativi.

Il presente contributo si interroga su come possa essere rappresentato il
fondo di dotazione nel bilancio delle aziende non-profit per evitare la distra-
zione o I’utilizzo improprio delle risorse. Tale quesito puo essere risolto in-
dagando quale approccio contabile possa rappresentare adeguatamente le
somme disponibili come riserva finanziaria delle aziende non-profit, e for-
nire segnali utili a consentire il controllo dell’operato dei gestori
dell’azienda.

Per rispondere alle domande della ricerca, attestata la mancanza di un
vero e proprio framework teorico di riferimento (Booth, McGregor-Lown-
des, Ryan, e Irvine, 2014), occorre partire da una revisione della letteratura
internazionale e nazionale di riferimento. In tal modo, € possibile evidenziare
e contestualizzare 1’insieme dei valori e dei collegamenti mezzo-risultati de-
gli strumenti contabili, dal punto di vista teorico o applicativo, in altri Stati
o contesti culturali.

I risultati della revisione della letteratura devono successivamente essere
integrati con una analisi documentale sulle aziende non-profit esistenti e/o
dei dati delle cooperative sociali, al fine di reperire buone pratiche di rendi-
contazione.

Attraverso questo processo si individua il substrato di valori per formu-
lare ipotesi di approcci contabili focalizzati rispetto alla domanda della ri-
cerca (Mouck, 2004) con metodologia deduttiva e iterativa (Kerssens-van
Drongelen, 2001), secondo un approccio contestuale-normativo (Mattessich,
1995), in modo tale da fornire strumenti utili al fine di controllare e limitare
1 problemi connessi al rapporto Principale-Agente e all’utilizzo improprio
delle risorse.

Il seguente contributo ¢ strutturato come segue. Il paragrafo secondo de-
linea le peculiarita della gestione delle risorse e del fondo di dotazione nelle
aziende non profit. Il terzo paragrafo individua le modalita di rappresenta-
zione in bilancio delle somme. Il quarto paragrafo propone un approccio di
trattamento contabile delle risorse destinate a fondo di dotazione. Il quinto
paragrafo conclude.
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8.2. Le caratteristiche delle aziende non profit nella gestione delle
risorse

Le aziende non profit sono una tipologia di aziende tesa al soddisfaci-
mento di bisogni di natura collettiva, in condizioni di efficienza economica,
al fine di garantire assistenza e benefici alla comunita di riferimento senza
scopo di lucro (ossia senza dovere e/o potere distribuire gli utili generati
dall’attivita).

I loro impieghi riguardano costi di gestione, investimenti di natura patri-
moniale e rimborso del capitale di debito (Tabella 1).

Tabella 1 — Tipologie di Azienda, Fonti e Impieghi (Rainero, Migliavacca, Puddu, e Moda-
relli, 2018) — ns. rielaborazione!

Aziende di CONSUMO Imprese di PRODUZIONE
TIPOLOGIE DI AZIENDE Aziende Pubbliche  Aziende non | Imprese
(Istituzioni) profit mprese cooperative

a) Fonti di accumulazione del capitale:

1a) Capitale sociale/ fondo di dotazione NO Sl Sl Sl

2a) Ricavi di mercato NO NO Sl Sl

3a) Tributi da potere impositivo Sl NO NO NO

4a) Contributi da terzi senza corrispettivo Sl Sl Sl Sl

5a) Disinvestimenti patrimoniali Sl Sl Sl Sl

6a) Debiti Sl Sl Sl Sl

b) Impieghi del capitale:

1b) Costi di gestione Sl Sl S Sl

2b) Investimenti patrimoniali S Sl Sl Sl

3b) Rimborso debiti Sl Sl Sl Sl

4h) Remunerazione, rimborso del capitale NO NO S| S|

sociale/fondo di dotazione

Il finanziamento delle aziende non-profit avviene, quindi, principalmente
attraverso la costituzione iniziale di un fondo di dotazione, utilizzato per il
perseguimento delle finalita dell’azienda. I1 fondo di dotazione, in assenza di

I L’ordine delle fonti e impieghi del capitale indicato nella tabella precedente non ¢ casuale
ma segue un principio di “dottrina”, in cui le fonti sono ordinate secondo un principio “dog-
matico” di preferibilita, e gli impieghi secondo un criterio di sussistenza.
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ricavi di mercato, ¢ supportato da risorse finanziarie o economiche prive di
un corrispettivo® derivanti da soggetti pubblici o privati.

La letteratura internazionale di riferimento individua livelli minimi e ot-
timali di risorse finanziarie per la sostenibilita delle aziende non-profit nello
svolgimento dell’attivita in assenza di tali criteri economici (Booth et al.,
2014; Fisman e Hubbard, 2005; Tevel, Katz, e Brock, 2015).

Per garantire I’appropriatezza dell’utilizzo delle risorse per le finalita
delle aziende non-profit, quindi, ¢ necessario porre dei limiti alle attivita e
alle modalita di svolgimento delle stesse. Essi, solitamente, consistono:

e nell’impossibilita di distribuire utili, che devono essere reinvestiti
nell’attivita istituzionale; nessun soggetto puo, quindi, agire come be-
neficiario del capitale investito e dei surplus dell’attivita (Angelé-Hal-
gand, Helmig, Jegers, e Lapsley, 2010; Hansmann, 1996);

¢ nella limitazione delle finalita perseguibili e delle attivita istituzionali
(Jones, Propper, e Smith, 2017);

e nella composizione ed incentivazione degli organi decisionali e
nell’imposizione di strumenti di controllo (Aggarwal, Evans, ¢ Nanda,
2012; Core, Guay, e Verdi, 2006; Fisman e Hubbard, 2005; Frumkin
e Keating, 2010; Ghatak e Mueller, 2011; Hansmann, 1996).

Gli Enti non profit vengono caratterizzati e distinti dalle aziende for pro-
fit, oltre dai vincoli precedentemente esposti sulla capitalizzazione iniziale e
sulla non distribuzione di utili, anche da ulteriori fattori quale, tra gli altri, la
presenza di risorse gratuite in termini di beni, servizi e volontariato, ¢ la ri-
levante presenza di obiettivi di missione spesso in contrasto con il profitto
(Vignini, 2002) rendendo, piu che per altre settori, di difficile valutazione le
performance (Melandri, 2001).

Se lo scopo aziendale non ¢ individuabile nel profitto, come da tempo
chiarito dalla dottrina, ma piuttosto nel mantenimento, nel ripristino e nel
miglioramento delle condizioni di equilibrio economico, durevole ed evolu-
tivo, che € proprio di ogni azienda (Antonelli, 2002) ha senso interrogarsi sul
ruolo delle riserve di capitale e del fondo di dotazione delle aziende non pro-
fit in quanto entrambi volti a mantenere I’Ente non Profit sostenibile nel
tempo: sia nel senso della capacita dell’organizzazione di poter perseverare
nel conseguimento della propria missione (Weerawardena, McDonald, e
Mort, 2010), sia della capacita di sviluppare una base di finanziamento e di
conseguenza di far crescere il proprio budget operativo in un arco temporale
almeno quinquennale (Besel, Williams, e Klak, 2011).

2 Donazioni, erogazioni liberali, attivita di volontariato, prestazioni gratuite di beni e servizi,
ecc.
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Le riserve destinate per 1’operativita delle organizzazioni non-profit ed il
fondo di dotazione hanno ricevuto poca attenzione nella ricerca rispetto a
questa loro importanza e poco al momento ¢ disponibile al riguardo dell’ar-
gomento (T. Calabrese, 2013).

La presenza di riserve di capitale si relaziona su un triplice livello di be-
nefici per le aziende non profit permettendo di erogare beni e servizi a per-
sone che altrimenti non potrebbero avervi accesso, abilitando 1’apertura
verso nuove aree operative e permettendo ai dirigenti di implementare una
visione a lungo termine (Hansmann, 1990). Piu in generale si pud pensare
alla relazione delle disponibilita economiche ai due obiettivi di lungo e breve
periodo: la capacita di mantenere i servizi nel lungo periodo e la resilienza
come obiettivo a breve termine (Woods Bowman, 2011).

Nelle logiche di perseguimento degli obiettivi di missione di lungo e
breve periodo, oltre al fondo di dotazione e alle riserve di capitale, ¢ impor-
tante considerare il finanziamento attraverso I’indebitamento, in quanto i cre-
ditori, non essendo vincolati dalla non redistribuzione, possono attendere al
rientro del capitale. Chiaramente i soli enti non profit che possono accedere
all’indebitamento sono coloro i quali attendono dei futuri flussi di cassa da
donatori o utenti tali da poter ripianare il debito (Gentry, 2002). In relazione
all’indebitamento si puo inoltre osservare che gli amministratori degli enti
non profit tendono ad ottimizzare 1’indebitamento relativo alla loro operati-
vita, dandosi una regola di scambio statico (Woods Bowman, 2002) compa-
tibilmente alla non necessita di generare utili.

Appurata I’importanza della disponibilita di liquidita (nelle forme di ri-
serva di capitale, di accessibilita al fondo di dotazione e di indebitamento)
per il perseguimento degli obiettivi di missione (Booth et al., 2014) e come
sistema per tutelarsi da flessioni di fatturato o far fronte a spese impreviste
bisogna dall’altra parte soppesarne il rischio e principalmente quelli derivanti
dalla perdita del potere di acquisto di somme non investite €, non in misura
residuale, I’agevolare gli amministratori nella sottrazione illecita delle ri-
sorse (Fisman e Hubbard, 2005).

Infatti, il settore delle aziende non-profit, solitamente, presenta una scarsa
e frammentaria regolamentazione, in particolare in termini di principi conta-
bili e obblighi di rappresentazione della salute finanziaria, patrimoniale ed
economica. In Italia, secondo il censimento ISTAT delle aziende non-profit,
al 2015 erano presenti sul territorio nazionale circa 336 mila unita® di cui
circa 290 mila associazioni, 16 mila cooperative sociali ¢ 6.500 fondazioni.

3 https://www.istat.it/it/archivio/207807.
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Le aziende non-profit, in Italia, sono state recentemente regolamentate
dal Codice del Terzo Settore (D.Lgs. 117/2017), che ha istituito gli Enti del
Terzo Settore. Questa novita del panorama normativo italiano da un ricono-
scimento istituzionale alla presenza di tale tipologia di azienda e una regola-
mentazione organica, coerente e non frammentaria®. L’applicazione di que-
sta regolamentazione, pero, ¢ demandata all’emanazione di decreti attuativi
attualmente in corso di produzione e studio.

Nel Codice del Terzo Settore sono individuati alcuni strumenti obbliga-
tori per la rendicontazione dell’andamento economico-patrimoniale, finan-
ziario e di impatto sociale dell’attivita istituzionale. In questo modo, I’attivita
delle aziende non-profit Enti del Terzo settore ¢ articolata in un processo di
amministrazione razionale fondata sul bilancio, integrato e potenziato dagli
aspetti sociali dello svolgimento dell’attivita (Rainero et al., 2018).

La creazione di questi strumenti di rendicontazione presenta alcuni pro-
blemi interpretativi e di approccio, in particolare sotto I’aspetto contabile
economico-patrimoniale, tra cui la rappresentazione in bilancio/rendiconto
del fondo di dotazione e delle donazioni.

Tali risorse, infatti, devono essere destinate alla copertura dei costi delle
attivita istituzionali e alla costituzione delle riserve finanziarie necessarie al
sostentamento e alla sostenibilita nel medio-lungo periodo. Essendo prive di
un corrispettivo e/o ritorno verso i rispettivi erogatori (principals), sono sog-
gette per loro natura al rischio di utilizzo improprio da parte dei dirigenti e
gestori (agents), in modo del tutto simile a quanto avviene nelle aziende pri-
vate con free cash flow rilevanti (Booth et al., 2014; Core et al., 2006; Fisman
e Hubbard, 2005). Attraverso una appropriata rendicontazione ¢ controllo
esterno ¢ possibile individuare e prevenire 1’insorgenza di tali problemi e
rischi (Arshad, Asyiqin, Razali, e Bakar, 2015; Behn, DeVries, e Lin, 2010;
Hofmann e McSwain, 2013).

8.3. La rappresentazione, nel bilancio delle aziende non profit, del
patrimonio netto di scopo

Nelle aziende non profit, il comportamento di utilizzo del fondo di dota-
zione per la copertura delle spese sostenute (“proventizzazione”), ¢ difforme
da quanto avviene per le imprese “profit”, in cui il patrimonio netto viene

4 Sebbene la normativa vigente lasci ancora la possibilita di creare aziende non-profit che non
siano Enti del Terzo Settore.
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utilizzato a copertura delle perdite del conto economico attraverso 1’utilizzo
di riserve o di versamenti appositi.

Tale approccio, infatti, non puo essere adottato dalle aziende non profit.
La caratteristica distintiva delle aziende non profit, rispetto alle altre aziende
(imprese), ¢ quella di essere dotate di un “fondo di dotazione” che non ¢ di
proprieta dei soggetti conferenti. E quindi fondamentale che siano applicate
regole interpretative adatte alle peculiaritd di tale modello aziendale, non
commettendo “I’errore di applicare le medesime regole interpretative utiliz-
zate per le imprese commerciali. Le regole del comportamento, sotto il pro-
filo del metodo, sono differenziate perché ¢ differenziata la natura stessa del
non profit nei processi di acquisizione e di impiego di capitale” (Aliberti,
Rivoira, e Spirito, 2014).

Dopo il conferimento, i soggetti conferenti perdono la titolarita del fondo
e non possono vantare né diritti di scambio sulle quote, né di rimborso, sia
in caso di recesso, sia in quello di liquidazione finale dell’azienda. Per tale
ragione si puo affermare che I’unico vincolo del fondo di dotazione ¢ quello
di essere destinato in impieghi, di tipo corrente o in conto capitale, per il
raggiungimento degli scopi dell’azienda non profit.

In altri termini, a differenza delle imprese (aziende profit), nelle aziende
non profit il fondo di dotazione non va comunque preservato a salvaguardia
dei fini accumulativi, ma puo essere liberamente utilizzato.

L’unico e fondamentale limite ¢ quello della sua destinazione per il con-
seguimento degli scopi istituzionali dell’azienda “non profit” medesima. Le
aziende non profit possiedono quindi un patrimonio netto non finalizzato
all’accumulazione mediante la produzione dei risultati positivi dell’eserci-
zio, ma caratterizzato dalla natura di “fondo di scopo”, che deve cio¢ essere
destinato a copertura del fabbisogno, per spesa corrente e di investimento,
costituito per raggiungere le particolari finalita dell’azienda medesima
(Agenzia per le Onlus, 2009).

I principi contabili e gli schemi di bilancio delle aziende non profit sono
stati espressi dall’ “Agenzia per le Onlus — Agenzia per le Organizzazioni
non lucrative di utilita sociale” con deliberazione del 5 luglio 2007.

Nello schema di stato patrimoniale predisposto dall’ Agenzia per le Onlus
la voce del patrimonio netto trova la seguente esposizione (Appendice alle
Linee guida dell’ Agenzia per le Onlus):
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Tabella 2 — L articolazione del Patrimonio Netto nello schema dell’ Agenzia per le Onlus. ns
rielaborazione

A) Patrimonio netto
| - Patrimonio libero :
1) Risultato gestionale esercizio in corso
2) Risultato gestionale da esercizi precedenti
3) Riserve statutarie
Il - Fondo di dotazione dell'ente
Il - Patrimonio vincolato :
1) Fondi vincolati destinati da terzi

2) Fondi vincolati per decisione degli organi istituzionali

La natura di “fondo di scopo” ¢ ben messa in evidenza dalla voce III “Pa-
trimonio vincolato” ed in particolare, per quanto qui ci riguarda, dalla voce
sub. 2) “Fondi vincolati per decisione degli organi istituzionali”.

Viene cio¢ espressamente previsto che gli “organi istituzionali”, nel caso
specifico, ad esempio, Consiglio di Amministrazione / Collegio dei Fonda-
tori, possono destinare e vincolare risorse per la futura destinazione allo svol-
gimento di attivita istituzionali.

La descritta destinazione del Patrimonio Netto per gli scopi istituzionali
dell’Ente ¢ per di piu prevista legislativamente dalla recente definizione nor-
mativa di cui al D.Lgs. 117/2017, “Codice del Terzo Settore”, all’art. 8,
comma 1.

11 patrimonio degli Enti del Terzo settore, insieme ai ricavi e proventi di-
versamente denominati, “¢ utilizzato per lo svolgimento dell’attivita statuta-
ria ai fini dell’esclusivo perseguimento di finalita civiche, solidaristiche e di
utilita sociale”.

L’assenza del vincolo di accumulazione del Patrimonio ¢ anche rafforzata
dal divieto di distribuzione anche indiretta, di utili ed avanzi di gestione,
fondi e riserve comunque denominate a fondatori, associati, lavoratori e col-
laboratori, amministratori ed altri componenti degli organi sociali, anche nel
caso di recesso o di ogni altra ipotesi di scioglimento individuale del rapporto
associativo.
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8.4. Metodi di rappresentazione contabile dell’utilizzo del fondo
di dotazione: il vincolo del patrimonio netto come “fondo di
scopo”

Come ampiamente motivato, le aziende non profit possiedono un patri-
monio netto non finalizzato all’accumulazione mediante la produzione dei
risultati positivi dell’esercizio, ma caratterizzato dalla natura di “fondo di
scopo”, che deve cio¢ essere destinato a copertura del fabbisogno, per spesa
corrente e di investimento, costituito per raggiungere le particolari finalita
dell’azienda medesima.

Sotto questo punto di vista, quindi, i conferimenti erogati dagli enti/sog-
getti costituenti possono essere trattati secondo due modalita alternative:

e come imputazione diretta a conto economico del provento;

e come imputazione indiretta a conto economico, attraverso 1’incre-
mento del Fondo di Dotazione e il successivo utilizzo a copertura delle
spese di gestione (“proventizzazione” del Fondo di dotazione).

Secondo quanto sopra descritto, I’approccio corretto da seguire ¢ il se-
condo, che consente di evidenziare la natura del versamento da parte degli
enti/soggetti costituenti senza effettuare improprie “compensazioni di par-
tite”.

Dal punto di vista contabile, quindi, “parte del fondo di dotazione puo
essere destinato ‘al funzionamento’ e diventa quindi utilizzabile per soste-
nere spese correnti ¢ di gestione dell’ente. In questo caso, si verifichera il
giroconto contabile della posta in questione da patrimonio netto al raggrup-
pamento proventi” (Aliberti et al., 2014).

Sotto il profilo procedurale la costituzione/accantonamento del fondo pa-
trimoniale di scopo deve avvenire:

e con deliberazione formale degli organi istituzionali (Consiglio di Am-

ministrazione/Collegio dei Fondatori);

e con la liquidazione del contributo, che sara rilevata come segue:

Banca c/c a Fondo di scopo per
spese per le finalita isti-
tuzionali (voce di Patri-
monio Netto)

e successivamente, la Fondazione dara seguito alle attivita, ne soppor-
tera gli oneri e procedera all’utilizzo del Fondo in precedenza accan-
tonato:
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Fondo di scopo per a  Utilizzo fondo di scopo

spese per le finalita isti- per spese per le attivita
tuzionali (voce di Patri- istituzionali (c/econo-
monio Netto) mico)

Se per le attivita istituzionali si sopportano spese di investimento, il rila-
scio a conto economico del fondo avverra secondo lo specifico piano di am-
mortamento dei cespiti.

8.5. Conclusioni

La gestione delle risorse nelle non profit rappresenta una questione azien-
dale di primaria importanza. Infatti, tali aziende sono necessarie al buon fun-
zionamento della Societa, in quanto, operando tanto con sistemi assistenzia-
listici quanto partecipativi e con criteri di sussidiarieta circolare, consentono
la soddisfazione di bisogni primari e secondari a favore di soggetti privi delle
disponibilita economiche e finanziarie per potervi accedere attraverso il si-
stema di mercato.

Attualmente in Italia vi ¢ una sostanziale carenza normativa, in partico-
lare per quanto riguarda quella tesa alla buona gestione e al corretto utilizzo
dei fondi, i cui primi movimenti in tal senso si sono avuti con il nuovo Codice
del Terzo Settore. In particolare, nelle aziende del Terzo Settore, la variabile
chiave di valutazione dell’efficienza non puo essere il risultato economico
(ad esempio, il profitto), ed ¢ invece rappresentata dal massimo conteni-
mento degli “Oneri di supporto generale”, che si suggerisce non rappresen-
tino una quota superiore al 20% dei ricavi caratteristici.

La rappresentazione delle risorse conferite come fondo di dotazione ¢
quindi un aspetto cruciale, sia per consentire una appropriata rendicontazione
dell’utilizzo delle risorse per gli scopi istituzionali, sia per permettere 1’eserci-
zio di una qualche forma di controllo sull’operato dei gestori dell’azienda non
profit.

Lo studio riportato in questo contributo ¢ stato condotto secondo un ap-
proccio normativo di natura economico-aziendale, in quanto vi ¢ una limita-
zione intrinseca insita nella pressoché totale inaccessibilita ai dati di bilancio
delle aziende non-profit in Italia, i quali consentirebbero 1’utilizzo di metodo-
logie di ricerca basate sull’approccio induttivo e sul metodo empirico, anche
per valutare quali potrebbero essere le tattiche e i comportamenti tesi a limitare
il problema Principale-Agente in presenza di risorse finanziarie libere.
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Tale rappresentazione ha un ulteriore risvolto, sul bilancio delle aziende
pubbliche, in cui la valutazione del valore delle “partecipazioni” nelle aziende
non profit da essi costituite deve essere inserita nei rispettivi conti del patrimo-
nio e bilanci consolidati.

Ulteriori sviluppi della ricerca potranno condurre all’indagine dei com-
portamenti decisionali tenuti dai soggetti gestori delle organizzazioni non
profit, nonché alle modalita di gestione delle risorse e di rendicontazione non
finanziaria dei risultati, al fine di migliorare I’informativa aziendale per i
soggetti donanti/conferenti e per le altre aziende, nonché la gestione e la so-
stenibilita delle stesse aziende non profit.
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9. LA RENDICONTAZIONE
SOCIALE COME STRUMENTO
DI PUBLIC SCHOOL ACCOUNTABILITY.
UN’ANALISI EMPIRICA
DEL CONTESTO SCOLASTICO ITALIANO*

di Domenico Raucci*™ e Stefano Agostinone**

9.1. Introduzione

I recenti processi di riforma delle amministrazioni pubbliche, ispirati ai
principi del New Public Management, hanno interessato anche il settore edu-
cativo e piu nello specifico quello scolastico di diversi Paesi. Nel contesto
scolastico italiano, caratterizzato da una netta prevalenza di scuole pubbli-
che, 1 principi cardine dell’autonomia, della valutazione e dell’autovaluta-
zione, che hanno accomunato le diverse evoluzioni della normativa (dal
D.Lgs. 59/1997 fino alla recente riforma L.107/2015 su “La buona scuola”),
hanno realizzato un progressivo trasferimento dei poteri decisionali e delle
responsabilita dal livello centrale a quello delle singole istituzioni scolasti-
che. Cio ha alimentato nelle stesse nuovi fabbisogni di “rendere conto” alle
comunita, in cui operano e di cui sono parte, in merito alle modalita di im-
piego dei piu ampi margini decisionali conferiti (Bracci, 2009; Paletta, 2011;
Salvioni e Cassano, 2017). In questo nuovo quadro, le scuole pubbliche ita-
liane sono state indotte ad abbandonare il tradizionale “alveo dell’autorefe-
renzialita” (Bracci, 2006, p. 212) e a ricercare “rinnovate” logiche di legitti-
mazione dell’esercizio dei maggiori livelli di autonomia a loro disposizione.

Si tratta di dinamiche che vengono ad impattare anche sui consolidati pro-
cessi di School Accountability (Coy e Pratt, 2001; Sirotnik 2005; Maller,
2009; Figlio e Loeb, 2011), “aprendone” gli scopi e le funzioni lungo pro-
spettive d’indagine che possono essere utilmente investigate negli studi di
Public Accountability (Sinclair, 1995; Dubnick, 2003; Steccolini, 2003;

* Sebbene il lavoro sia stato congiuntamente condotto dagli autori si specifica la seguente
attribuzione dei paragrafi: i par. 9.2; 9.3; 9.3.1 ¢ 9.6 a Domenico Raucci; il par. 9.4 a Stefano
Agostinone; i par. 9.1 € 9.5, con i relativi sottoparagrafi, ad entrambi gli autori in parti uguali.
** Dipartimento di Economia, Universita “G. d’Annunzio” di Chieti-Pescara.
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Monteduro, 2012) e, in particolare, all’interno degli approfondimenti di “so-
cial” accountability (Bovens, 2007).

Questi ultimi, infatti, estendono i ‘confini’ della responsabilita delle
scuole, al pari delle altre organizzazioni pubbliche, su dimensioni che vanno
dall’assunzione di obblighi morali, oltre che professionali, nei confronti delle
comunita di riferimento, fino alla valutazione delle diverse “ricadute” sociali
ed economiche delle decisioni assunte come istituzione scolastica pubblica
(Edwards et al., 1997; Broadbent et al., 1999).

Tradizionalmente, gli studi di Public School Accountability (PSA) si sono
interessati soprattutto all’approfondimento di approcci (Normore, 2004; Pa-
letta, 2011) incentrati sui risultati negli apprendimenti studenteschi, misuran-
doli mediante modelli test-based, nell’ambito di sistemi di Standard-Based
Accountability (Carnoy et al., 2003; Jacob, 2005; William, 2010; Figlio e
Loeb, 2011). Tuttavia, negli stessi studi di settore, non sono mancate pro-
spettive di studio che, stigmatizzando i rischi dell’eccessivo peso dato a tali
sistemi, ne hanno evidenziato i limiti nel cogliere e rappresentare il “valore”
complessivamente generato dalle organizzazioni scolastiche a beneficio de-
gli stakeholders (Edwards et al., 1997; O’Day, 2002; Wallace e Alkin, 2008;
Hamilton et al., 2013).

In questo quadro, O’Neil (2002) ha proposto un approccio di Intelligent
Accountability (IA) finalizzato a promuovere una piu ampia cultura dell’ac-
countability fondata sul “senso di responsabilita” che la scuola si riconosce
nei confronti della comunita di riferimento e su un “clima di fiducia” da ali-
mentare mediante un sistematico ed interattivo ‘dialogo’ con i propri stake-
holders. Per definirsi “Intelligent”, quindi, i sistemi di PSA sono chiamati ad
integrare i classici processi obbligatori di accountability standard-based, con
modelli di rendicontazione volontari, di tipo partecipativo, con cui dare con-
tenuto ad un’«alleanza educativa» con gli stakeholders (Paletta, 2011, p. 122)
attraverso cui esplicitare I’impegno socialmente responsabile quale scopo
naturale ed intrinseco della stessa “istituzione-scuola” (O’Neill, 2002, 2013;
Cowie e Croxford, 2007; Sahlberg, 2010).

In tale impianto concettuale, malgrado gli studi di IA non ne facciano
diretto riferimento, riteniamo possano trovare proficuo accoglimento anche
le funzioni e gli scopi del Bilancio Sociale (BS), variamente evidenziati in
dottrina (Hinna, 2004; Rusconi, 2006; Mussari ¢ Monfardini, 2010; Ricci,
2013), mediante i quali soddisfare gli accennati interessi delle nostre scuole
verso le dimensioni “sociali” della PSA.

Soprattutto nel contesto scolastico italiano, 1’attivazione di pratiche di
rendicontazione sociale, su base volontaria e a vocazione locale, puo contri-
buire a dare efficace completamento agli attuali processi di accountability
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amministrativa, centralmente imposti, favorendo la diffusione di piu funzio-
nali «approcci integrati all’accountability» (Paletta, 2011, p. 127). Queste
logiche di integrazione, del resto, sono suggerite anche dal modello di Ac-
countability Cooperativa, recentemente teorizzato dal Documento di Ricerca
n.13 del GBS (2016) sulla rendicontazione sociale del settore.

Malgrado quest’interesse, pero, sono ancora limitati gli studi che si sono
occupati di rendicontazione sociale nelle scuole pubbliche italiane e comun-
que solo mediante casi studio o indagini circoscritte a specifiche aree
dell’Italia (De Anna, 2005; Bracci, 2009; Speziale, 2009; Previtali, 2010;
Paletta, 2011; Raucci et al., 2016).

Il nostro contributo intende colmare questo gap della letteratura attraverso
un’analisi esplorativo-descrittiva sullo “stato dell’arte” dei processi di rendi-
contazione sociale nelle scuole pubbliche italiane e sul loro potenziale im-
piego come strumento di IA. Nel dettaglio, I’obiettivo ¢ quello di indagare:

e il grado di conoscenza delle funzioni e degli scopi della rendiconta-

zione sociale da parte delle scuole pubbliche;

e il grado di diffusione di tali pratiche ed i principali contenuti rinveni-

bili nei BS pubblicati dalle stesse.

Per raggiungere questi obiettivi abbiamo selezionato un campione di 444
scuole pubbliche, dal sito del MIUR, e somministrato loro un questionario
nel corso del primo semestre del 2014. Tale strumento risulta essere il piu
adeguato per investigare fenomeni poco noti permettendo di condurre ricer-
che di tipo esplorativo (Fowler Jr., 2013). Dato il periodo antecedente al
2016, anno di pubblicazione del Documento GBS sulle scuole, nel questio-
nario non ¢’¢ menzione dello stesso. Pertanto, per analizzare gli effetti even-
tualmente prodotti da tale Documento e per dare profondita temporale all’in-
dagine, cercando di cogliere nei contenuti dei BS delle scuole un effettivo
orientamento agli approcci di IA, abbiamo concentrato 1’attenzione solo su
quelle scuole che nel questionario hanno dichiarato di aver gia avuto
un’esperienza di rendicontazione sociale. Sui relativi website quindi ab-
biamo ricercato la pubblicazione di almeno un BS nel corso degli anni fino
al mese di giugno 2018. Sui bilanci cosi raccolti abbiamo condotto una con-
tent analysis (Krippendorff, 2004) allestendo una griglia contenutistica sulla
base delle informazioni previste dal Documento GBS, al fine di omogeneiz-
zare le informazioni pubblicate e poter desumere possibili approcci e scopi
di PSA perseguiti dalle scuole italiane.
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9.2. L’ Accountability scolastica negli studi di PSA

Il concetto di accountability ha un significato ampio e complesso, soprat-
tutto nel settore pubblico, dove le caratteristiche degli obiettivi assegnati
all’accountor, la natura delle risorse utilizzate, la varieta degli “accountabi-
lity forum”, I’elusivita della sua relazione con i concetti di responsibility,
answerability, trasparenza, ecc., hanno generato diverse tipologie di public
accountability (Sinclair, 1995; Bovens, 2007; 2010), con una combinazione
di forme che si sono evolute nel tempo (Steccolini, 2003; Monteduro, 2012),
anche nel settore scolastico (Coy e Pratt, 2001; Mgller, 2009; Ng, 2010; Pa-
letta, 2011; Hooge et al., 2012).

Tra queste prospettive interpretative la piu tradizionale forma di accounta-
bility nelle organizzazioni pubbliche, comprese le scuole, ¢ quella amministra-
tiva in base alla quale tali istituzioni si rendono accountable nei confronti dei
piu alti livelli gerarchici del sistema educativo per le risorse impiegate ed i
risultati ottenuti.

Altrettanto diffusa nel settore pubblico ¢ la prospettiva della professional
accountability che concerne I’appartenenza dei membri dell’organizzazione ad
una comunita di professionisti, come ad esempio il corpo docente, e che, come
tali, hanno il dovere di rispettare standard e codici etici della professione.

Un’ulteriore forma di accountability che sta trovando crescente impiego
nelle aziende pubbliche ¢ quella della social accountability anche se nel con-
testo scolastico e negli studi di PSA non risulta ancora molto diffusa. La so-
cial accountability si basa sull’obbligo morale di tali organizzazioni di essere
responsabili per il ruolo, la mission e la propria condotta nei confronti delle
comunita di cui sono parte e rispetto alle quali attivano processi “orizzontali”
di accountability ispirati ai principi dell’answerability e della trasparenza nel
soddisfacimento delle aspettative espresse (Bovens, 2010).

Questa natura multilivello della public accountability ¢ rinvenibile anche
nel settore scolastico dove i relativi studi si sono indirizzati lungo due prin-
cipali direttrici (Carnoy et al., 2003; Figlio e Loeb, 2011) a seconda:

¢ di come vengono utilizzati i risultati rendicontati;

e del tipo di strumenti e processi di rendicontazione.

Nella prima prospettiva ¢ possibile distinguere tra sistemi di accountabi-
lity “consequential” e quelli di “report card” (Carnoy et al., 2003; Hanushek
e Raymond, 2005; Figlio e Loeb, 2011). I primi associano alle performance
rendicontate una serie di premi o sanzioni a seconda che i risultati scolastici
siano o meno in linea con determinati standard di riferimento; 1 secondi in-
vece hanno come scopo elettivo la rendicontazione a fini informativi
sull’operato e sui risultati della scuola.
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Nella seconda prospettiva, pit nota come di Standard-Based Accountabi-
lity, 1 processi di rendicontazione ed accountability sono imposti alle scuole
sulla base di stringenti regole amministrativo-procedurali definite a livello
centrale. Questi sistemi prevedono una standardizzazione dei processi di mi-
surazione, rendicontazione ed accountability dei risultati degli apprendi-
menti studenteschi, sintetizzandoli negli score di modelli test-based. Si tratta
di sistemi che stanno suscitando un grande dibattito in letteratura (Carnoy et
al., 2003; WoBmann, 2007; William, 2010; Figlio e Loeb, 2011) a seguito
della loro prepotente diffusione in molti Paesi nell’ambito delle riforme sco-
lastiche realizzate. Queste ultime, infatti, accanto ai maggiori livelli di auto-
nomia e responsabilita concessi alle scuole pubbliche, hanno introdotto tali
sistemi per supportare i processi di valutazione e rendicontazione scolastica,
nonché per favorire I’introduzione di meccanismi di competizione e bench-
marking tra le scuole ispirati a modelli di mercato (Edwards et al., 1997;
Broadbent et al., 1999; Woélmann, 2007). Tuttavia, questi sistemi di accoun-
tability incentrati sugli standard, se da un lato offrono un’immediata sintesi
delle performance scolastiche, consentendo valutazioni comparative legate
essenzialmente alla capacita delle scuole di accrescere le competenze di base,
dall’altro suscitano non pochi dubbi soprattutto nella loro capacita di incidere
sulle dimensioni della responsabilita sociale delle scuole nell’ambito dei piu
ampi scopi di PSA (O’Day, 2002; Oakes et al., 2005; Cowie e Croxford,
2007; Martini, 2014).

L’eccessivo peso dato agli standard, infatti, rischia di “occultare” altre im-
portanti dimensioni della mission delle scuole pubbliche che sono spesso dif-
ficili da misurare, come, ad esempio, la preparazione degli studenti ad una con-
sapevole partecipazione alle regole democratiche della societa (Soder, 2005),
oppure di concentrare i processi formativo-educativi solo sulle competenze e
sulle capacita di comprensione a danno delle conoscenze generali, o peggio di
indurre pericolose convenienze nelle stesse metodologie di insegnamento
verso logiche di “teaching to test”. Oltre a tali limiti, pero, questi modelli basati
sugli standard non offrono ai processi di accountability delle scuole la possi-
bilita di “give account” dei risultati, degli impatti sociali e del complessivo
valore prodotto per le comunita in cui operano, dando legittimazione ai mag-
giori poteri decisionali che 1’autonomia riconosce loro (Bracci, 2006; Ezzamel
et al., 2007; Tooley e Guthrie, 2007; Tooley e Hooks, 2010).

Proprio in risposta alle critiche a tali sistemi, O’Neill (2002) ha proposto
una concettualizzazione di accountability di tipo “Intelligent” che, stigmatiz-
zando gli effetti negativi di un cultura dell’accountability incentrata sull’uso
degli standard, ne promuove un spostamento del focus sul “senso di responsa-
bilita” che la scuola si riconosce nei confronti della comunita e su una piu
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ampia “cultura della fiducia” da alimentare mediante un sistematico ed inte-
rattivo ‘dialogo’ con i propri stakeholders. L’istituzione-scuola infatti si con-
nota per essere un’organizzazione sociale in cui la responsabilita precede 1’ac-
countability e quest’ultima non puo sostituirsi alla prima (Hargreaves, 2008).

Per definirsi “Intelligent”, quindi, i sistemi di PSA sono chiamati ad inte-
grare i tradizionali processi di accountability amministrativa, basati sugli
standard (oltre che sui tradizionali esami finali, ispezioni, ecc.), con modelli
di rendicontazione volontari, di tipo partecipativo, con cui dare espressione
e contenuto a quell’impegno responsabile che ¢ lo scopo naturale ed intrin-
seco delle istituzioni scolastiche (Cowie e Croxford, 2007; Sahlberg, 2010;
O’Neill, 2013).

Partendo dal senso di responsabilita e di professionalita degli attori interni
alle scuole che, per primi, dovrebbero aprirsi a rinnovate logiche di intera-
zione e coinvolgimento degli stakeholders, tali istituzioni verrebbero a con-
dividere con gli stessi la definizione dei contenuti, di cui “rendere” conto e
su cui essere valutati, secondo logiche di accountability di tipo “orizzontale”.
Attraverso queste forme di dialogo ed engagement degli stakeholders propu-
gnate dall’IA verrebbe ad essere valorizzata, in ultima analisi, la dimensione
“sociale” della PSA (Cowie e Croxford, 2007; Sahlberg, 2010; Bovens,
2010; Hamilton et al., 2013). In questo quadro I’attivazione nelle scuole di
processi di rendicontazione sociale puo rappresentare un’efficace prospettiva
di realizzazione degli approcci di [A.

9.3. Il ruolo della rendicontazione sociale nelle prospettive di IA

Gli approcci di 1A, come visto, mirano a ricercare contenuti e strumenti
ispirati dal “senso di responsabilita” delle scuole e da forme di dialogo attivo
con gli stakeholders lungo le prospettive di social accountability. Questi ap-
procci possono trovare, soprattutto nei processi di rendicontazione sociale, uno
importante strumento per garantire che, come osserva Bovens (2010, p. 954),
le organizzazioni pubbliche rimangono nel “percorso virtuoso” dell’adempi-
mento degli obblighi derivanti dal “contratto sociale” con gli stakeholders.

In letteratura ¢ stato variamente indagato il ruolo del social reporting nel
supportare gli scopi di public accountability con riferimento a diversi conte-
sti (Gray et al., 1996; Mussari e Monfardini, 2010; Ricci, 2013; Monfardini
etal., 2013; Anselmi et al., 2014; Caldarelli et al., 2014; Mio, 2016), mentre
¢ ancora scarsamente investigato all’interno del settore scolastico piu inte-
ressato ad approfondire le accennate prospettive di Standard-Based Accoun-
tability. Tuttavia, malgrado gli studi di IA non ne facciano diretto riferi-
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mento, riteniamo che in tale impianto concettuale possano trovare proficuo
accoglimento anche le funzioni e gli scopi della rendicontazione sociale delle
scuole pubbliche.

Tale strumento, infatti, enfatizzando le dimensioni della social accounta-
bility nei processi PSA, consentirebbe alle scuole di dar espressione del pro-
prio impegno responsabile e, quindi, di rendersi accountable in una prospet-
tiva “Intelligent” (Sahlberg, 2010; O’Neill, 2013). Cio presuppone un’attenta
identificazione delle aspettative dei diversi stakeholders, degli obiettivi e de-
gli impatti sociali derivanti dall’attiva scolastica da condividere nei contenuti
del BS sulla base di un attivo dialogo finalizzato a realizzare con gli stessi
una fruttuosa “alleanza educativa” (Paletta, 2011, p.122). I contenuti di que-
sta disclosure volontaria, partendo da quelli relativi alla primaria funzione
delle scuole pubbliche quali istituzioni erogatrici del servizio-istruzione, an-
drebbero cosi a soddisfare i diversi scopi di PSA, rendendo le stesse answe-
rable rispetto agli stakeholders e ad evidenziare il “valore” prodotto dalla
propria azione per le comunita di cui sono parte (Cowie e Croxford, 2007;
Ng, 2010). Si pensi, ad esempio, alla capacita di offrire curricula educativi
in conformita con le evoluzioni della domanda del mercato del lavoro,
all’impegno nei processi di inclusione sociale, alla gestione della reputazione
scolastica, alla creazione di reti virtuose con altre scuole, ai rapporti con uni-
versita e altre istituzioni, al contributo allo sviluppo economico, sociale e
culturale del territorio in cui operano, all’apertura alle innovazioni e alle ten-
denze della societa (Coy e Pratt, 2001; O’Neill, 2013; GBS, 2016).

In questo quadro appare evidente come il social reporting non possa avere
solo una funzione comunicativa, ma deve essere concepito come uno stru-
mento manageriale utile alle scuole per svolgere una complessiva “diagnosi”
del governo delle proprie attivita e del livello di attenzione rivolto ai bisogni
degli stakeholders. In tal senso il processo di rendicontazione sociale puo ac-
cogliere almeno quattro differenti e correlate prospettive interpretative della
disclosure delle scuole pubbliche nel quadro degli scopi di IA (O’Neill, 2002;
Cowie e Croxford, 2007; Previtali, 2010; Sahlberg, 2010; Paletta, 2011).

In primis, tale processo supporta il perseguimento degli obiettivi di [A
alimentando dinamiche di coinvolgimento e dialogo con gli stakeholders.
Esso assurge a strumento di negoziazione della “natura dell’obbligazione”
con gli stessi e di “giustificazione” della conseguente condotta delle scuole
(Bovens, 2007; Boesso e Kumar, 2009; Hooge et al., 2012). Questa funzione
di accountability “orizzontale” presuppone una mappatura delle varie cate-
gorie di stakeholders, soprattutto a livello locale, e una valutazione del grado
di legittimita delle loro richieste a cui dare risposta attraverso i contenuti del
BS. Questi ultimi, quindi, integrano le informazioni sull’apprendimento, le
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attivita ed i risultati degli studenti, andando a “rendere conto” sulle iniziative
poste in essere per soddisfare le attese degli stakeholder e sui “ritorni” edu-
cativi, sociali ed economici prodotti per la comunita di riferimento (Cowie e
Croxford, 2007; O’Neill, 2013; GBS, 2016).

In secondo luogo, diventando parte integrante dei processi di pianifica-
zione strategica, controllo e gestione delle scuole, il social reporting offre la
possibilita di reindirizzarli anche rispetto agli scopi di [A (Cowie e Croxford,
2007; Sahlberg, 2010; Giusepponi, 2011; Paletta, 2011). Cio sottintende una
ridefinizione della mission, delle strategie, dei performance indicators, delle
attivita e della complessiva organizzazione scolastica sulla base delle aspet-
tative derivanti dal dialogo con gli stakeholders. Questo maggiore focus della
gestione scolastica su tali attese, attraverso i contenuti del BS, puo favorire
un accrescimento della reputazione sociale e professionale della scuola e, con
essa, le capacita competitive di attrazione di studenti, insegnanti ed eventuali
contribuzioni finanziarie.

In terzo luogo, il social reporting permette di perseguire gli scopi di A
instillando nelle scuole un impegno responsabile ed una cultura della valuta-
zione in quanto sottopone la loro condotta al controllo della comunita locale
secondo forme simili al controllo democratico presenti in altre organizza-
zioni pubbliche (O’Neill, 2002; Sahlberg, 2010; Bovens, 2010).

Infine, come modello di reportistica, il BS permette di fornire una rappre-
sentazione piu ampia e completa della performance della scuola secondo le
logiche integrate previste dall’[A. Tale documento, infatti, offre una disclo-
sure complementare agli altri documenti di accountability amministrativa,
gia prodotti dalle scuole su base obbligatoria, integrandone i contenuti lungo
le dimensioni di social accountability per restituire una visione unitaria e si-
stemica della performance scolastica (Matacena et al, 2006; Cowie and
Croxford, 2007; Sahlberg, 2010). In tal senso il BS mira a “rendere conto”
non soltanto sulla mission della scuola, quale istituzione pubblica erogatrice
di servizi educativi, ma anche dell’adeguatezza, della razionalita e dell’ac-
cettazione sociale dei suoi processi interni, legittimandone 1’affidabilita nel
perseguire gli impegni assunti verso gli stakeholders (Ezzamel et al., 2007;
Tooley e Guthrie, 2007; Paletta, 2011).

9.3.1. I processi di rendicontazione sociale nelle scuole pubbliche ita-
liane

Nel nostro Paese il tema della rendicontazione sociale nelle scuole ha ini-
ziato ad assumere rilievo a seguito di alcune evoluzioni legislative che hanno
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interessato gli scopi di PSA. Tra queste, soprattutto alcuni interventi normativi,
come il D.M. del 31/07/2007 e pit recentemente il D.P.R. n. 80/2013 sul nuovo
Sistema Nazionale di Valutazione, hanno accennato all’attivazione di processi
di rendicontazione sociale nelle scuole senza fornire pero dettagli sui relativi
contenuti o sulle modalita di realizzazione. Un’importante novita si ¢ avuta nel
2016 a seguito della pubblicazione del Documento di ricerca n. 13 del GBS
specificatamente dedicato alla rendicontazione sociale nelle scuole.

Nel documento lo standard setter concepisce il BS delle scuole come il
risultato finale di un processo di rendicontazione volontario attraverso il
quale ciascuna scuola misura, valuta e comunica i suoi risultati sul piano
educativo, sociale ed economico. Tale processo viene definito di “Accoun-
tability Cooperativa” poiché finalizzato a costruire un dialogo iterativo con
tutti gli attori della comunita della scuola e a migliorare cosi le possibilita di
partecipazione e di valutazione di tutti gli stakeholders coerentemente con
gli scopi del PSA.

Proprio per queste sue caratteristiche riteniamo che il modello di Accoun-
tability Cooperativa proposto dal GBS possa essere identificato come la con-
cettualizzazione nazionale delle prospettive interpretative di IA di matrice
internazionale e, parimenti, la rendicontazione sociale come lo strumento per
realizzarne le funzioni.

11 social reporting come processo volontario di accountability, nella pro-
spettiva “Intelligent” o Cooperativa, infatti, puo offrire alle scuole pubbliche
italiane un’opportunita di superamento dei limiti degli attuali processi di ac-
countability amministrativa considerati troppo lontani dalle esigenze degli
stakeholders dei contesti in cui operano (Cooper ¢ Owen, 2007; Boesso e
Kumar, 2009; GBS, 2016).

In secondo luogo puod contribuire alla realizzazione dell’accennato «ap-
proccio integrato all’accountability» (Paletta, 2011, p. 127) in cui i processi di
accountability imposti a livello centrale, compresi i sistemi standard-based,
sono accompagnati da processi di disclosure volontaria realizzati a livello di
singoli istituti secondo le prospettive e gli scopi di Accountability Cooperativa
(o Intelligent). 11 BS consentirebbe quindi di fronteggiare 1’inadeguatezza dei
primi nel soddisfare le diverse richieste degli stakeholders, coinvolgendoli
nell’allestimento dei relativi contenuti attraverso piu efficaci logiche di ac-
countability condivisa (Cowie e Croxford, 2007; Cooper ¢ Owen, 2007). Il
social reporting inoltre potrebbe offrire un utile raccordo tra i documenti di
pianificazione didattica e finanziaria delle scuole, come ad esempio il Piano
Triennale di Offerta Formativa (PTOF), il Programma annuale, e quelli di ren-
dicontazione finale come il Conto Consuntivo, o il Rapporto di Autovaluta-
zione, ecc. Il BS evidenzierebbe, cosi, per ogni iniziativa scolastica, gli scopi
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educativi, le risorse pianificate, le risorse utilizzate ed i risultati raggiunti in-
terpretandoli rispetto alle aspettative socio-economiche del contesto locale al
fine di illustrare il contributo della scuola alla generazione di valore per il ter-
ritorio (Matacena et al, 2006; Paletta, 2011; GBS, 2016).

Grazie a queste potenzialita la rendicontazione sociale potrebbe contri-
buire soprattutto a riequilibrare i recenti orientamenti legislativi, anche del
nostro Paese, verso una “cultura” della valutazione e dell’autovalutazione
delle performance scolastiche sempre piu “appiattita” sui risultati scolastici
test-based. Si pensi, ad esempio, alla creazione, proprio per questi fini,
del’INVALSI e alle analoghe piu recenti tendenze rinvenibili nell’accennato
D.P.R. n. 80/2013.

I miglioramenti nel sistema educativo e nelle performance delle scuole non
possono discendere, come osserva O’Neill (2002), solo dalla conformita ad
uno standard, ma dal pit ampio senso di responsabilita dei suoi players e dalla
diffusione di una cultura della fiducia. E necessario quindi che tali orienta-
menti vengano accompagnati e completati da processi volontari di rendiconta-
zione sociale che si attivino a partire da un cambiamento culturale dei membri
interni di ciascuna scuola. Questi, superando le tradizionali logiche di respon-
sabilizzazione di tipo burocratico-amministrativo (Borgonovi et al., 2008), do-
vrebbero aprirsi ad approcci manageriali maggiormente ispirati ad un impegno
attivo e responsabile verso gli stakeholders per coltivare logiche di dialogo
nella prospettiva dell’IA. In tal senso ¢ innanzitutto il dirigente scolastico ad
essere chiamato a concepire il coinvolgimento e I’engagement degli stakehol-
ders come un driver di successo degli approcci di IA. Anche in questa dire-
zione, del resto, si muovono alcuni specifici interventi legislativi (D.L.
165/2001; L. 107/2015) che ne hanno trasformato il ruolo professionale da
presidi a dirigenti scolastici. Lo scopo ¢ quello di accrescerne i poteri e fun-
zioni manageriali (Currie et al., 2009; Paletta e Bezzina, 2016) che, rispetto ai
processi di A, dovrebbero orientare i dirigenti verso stili di leadership ispirati
dal “senso di responsabilita” verso gli stakeholders facendogli assumere il
ruolo strategico di «costruttore di comunitay (Paletta, 2011, p. 124).

Tuttavia, malgrado quest’impulsi all’approfondimento della tematica, sono
ancora pochi i contributi che hanno indagato i processi di rendicontazione so-
ciale nelle scuole pubbliche italiane (De Anna, 2005; Bracci, 2009; Previtali,
2010). Si tratta, peraltro, soprattutto di approfondimenti teorici, mentre, i pochi
contribuiti empirici hanno avuto ad oggetto casi studio, riferiti a quelle scuole
(prevalentemente del Nord) che pioneristicamente hanno gia attivato processi
di rendicontazione sociale (Speziale, 2009; Paletta, 2011), oppure survey de-
scrittive del fenomeno con riferimento ad una ristretta area geografica del no-
stro Paese (Raucci et al., 2016), oppure contributi che hanno dato evidenza
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anche dell’impiego dei bilanci sociali nell’ambito di piu ampie indagini sui
livelli di trasparenza delle scuole (Mori, 2014).

9.4. Campione e metodologie di indagine

L’universo di riferimento della ricerca ¢ costituito dalle sole scuole pubbli-
che italiane coerentemente con il framework degli studi di public accountabi-
lity e delle caratteristiche del settore scolastico nel nostro Paese in cui le stesse
sono nettamente prevalenti rispetto alle private, sia in termini di numerosita
che di popolazione studentesca (MIUR, 2013). Tale connotazione rende quindi
le scuole pubbliche rappresentative dell’intero sistema scolastico italiano.

Partendo da una popolazione di 8.954 scuole pubbliche, identificata a par-
tire dall’elenco degli istituti di ogni ordine e grado presente sul sito del MIUR
nell’a.s. 2013/2014, ¢ stato costruito il campione utilizzando un metodo di
campionamento casuale ed estraendo per ciascuna Regione il 30% delle
scuole. Si ¢ cosi ottenuto un campione di 2.684 istituti riproducendo al suo
interno la stessa distribuzione geografica presente nella popolazione di par-
tenza.

Per perseguire i delineati obiettivi di ricerca si € condotta un’indagine di
tipo esplorativo-descrittivo utilizzando in una prima fase lo strumento del que-
stionario e successivamente una content analysis dei bilanci sociali raccolti.

L’impiego del questionario, come rilevato in letteratura (Fowler Jr.,
2013), risulta essere il piu adeguato per investigare fenomeni poco indagati
permettendo di condurre ricerche di tipo esplorativo.

Il questionario ¢ strutturato in tre sezioni A, B e C, con differenti obiettivi
conoscitivi, € 24 domande con una prevalenza di risposte chiuse e risposta
misurate da scale secondo il modello di Likert a quattro punti al fine di evi-
tare un appiattimento sulle risposte intermedie che potrebbe causare una di-
storsione nei risultati (Garland, 1991). Il questionario ¢ stato sottoposto a
pre-tests da parte degli autori al fine di modificarne utilmente composizione
e contenuto'.

La somministrazione ¢ avvenuta nel corso del primo semestre del 2014
attraverso I’invio per email ai dirigenti scolastici degli istituti del campione.
Dato il periodo antecedente al 2016, anno di pubblicazione del Documento
n. 13 del GBS riferito alle scuole, nel questionario non ¢’¢ menzione dello
stesso.

I'T1 questionario ¢ disponibile su richiesta.
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Sono state ottenute 444 risposte pari ad un tasso del 16,54% che puo con-
siderarsi soddisfacente e statisticamente significativo per rappresentare il fe-
nomeno in analisi (Newman, 2009).

In una seconda fase, per approfondire gli obiettivi della ricerca relativa-
mente ai contenuti dei bilanci sociali prodotti dalle scuole, abbiamo focaliz-
zato ’attenzione su quelle scuole che nella sezione C del questionario hanno
dichiarato, alla data del primo semestre 2014, di aver gia maturato un’espe-
rienza nei processi di rendicontazione sociale. Si tratta di 73 istituzioni (circa
il 17%) delle 444 partecipanti al questionario e su questo sottogruppo di
scuole ‘pioniere’ abbiamo concentrato 1’indagine al fine di verificare piu det-
tagliatamente quali contenuti della gestione scolastica risultano maggior-
mente rendicontati nei bilanci sociali e, in particolare, se tali contenuti si col-
lochino effettivamente nell’alveo dell’TA e di approcci orientati ad un sostan-
ziale coinvolgimento degli stakeholders, oppure si limitino di fatto a riper-
correre logiche di accountability amministrativa.

In quest’ottica, per dare profondita temporale all’indagine e per analiz-
zare gli effetti eventualmente prodotti anche dal Documento del GBS, ab-
biamo ricercato sui website istituzionali delle 73 scuole, nel corso del mese
di giugno 2018, la presenza di almeno un bilancio sociale prescindendo
dall’anno di pubblicazione e, nell’eventualita di piu edizioni, consultando la
versione piu aggiornata. L’impiego per questi scopi del sito web da parte
delle scuole costituisce infatti una delle prime e piu efficaci modalita per
raggiungere e coinvolgere gli stakeholders, cosi come previsto anche dalla
piu ampia normativa in tema di trasparenza.

Dall’esame ¢ emerso che 17 istituti, pari al 23,28% di questo campione,
hanno pubblicato almeno un’edizione del bilancio sociale sul proprio sito
web nel corso degli anni precedenti e successivi alla survey e fino a giugno
2018.

Sui 17 documenti cosi reperiti abbiamo condotto una content analysis
(Krippendorff, 2004) in quanto, data la natura esplorativo-descrittiva della
ricerca, risulta essere piu efficace nel cogliere anche i significati sottostanti
ai testi e nel consentire di svolgere deduzioni sui principali contenuti, mal-
grado la sua intrinseca soggettivita (Smith e Taffler, 2000).

A tal fine abbiamo costruito una griglia di analisi, sulla base delle infor-
mazioni di massima previste dal modello di rendicontazione sociale proposto
dal GBS per le istituzioni scolastiche (GBS, 2016), in modo da rendere piu
omogenei e confrontabili i contenuti pubblicati dalle scuole e poter desumere
possibili approcci di public accountability orientati al modello “Condiviso”,
o Intelligent, in precedenza illustrati.
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Nel dettaglio, dallo schema del GBS, abbiamo articolato i contenuti della
grigliain 5 Aree Informative (Al), ciascuna con ’ulteriore sviluppo a cascata
dei relativi Sub-elementi di Contenuto (SubC), secondo un modello gerar-
chico multilivello, la cui illustrazione di dettaglio ¢ fornita nella Tabella 2
insieme ai risultati dell’analisi.

Per la verifica dei contenuti si ¢ impiegata una variabile dummy, attri-
buendo valore 1 alla presenza dell’informazione e 0 alla sua assenza. Ab-
biamo cosi misurato in primis i contenuti rendicontati dalle scuole, per ogni
SubC, esprimendoli in percentuali. Poi, per ciascuna IA, abbiamo ricostruito
la media dei risultati ottenuti per ogni SubC in modo da determinare la per-
centuale di disclosure informativa delle diverse Al dei bilanci sociali. Per
accrescere 1’affidabilita dei risultati la verifica dei contenuti nei documenti ¢
stata svolta da due ricercatori autonomamente. In un secondo momento, poi,
1 dati raccolti sono stati comparati ¢ sono state allestiste le tabelle finali di
codifica dei contenuti ed analisi dei risultati.

9.5. Risultati
9.5.1. Analisi dei risultati del questionario

Presentiamo, di seguito, le statistiche descrittive relative alle 444 risposte
ottenute dalle scuole. I risultati sono elencati nelle Tabelle 1A, 1B e 1C sulla

base dell’analoga suddivisione in tre sezioni presente nel questionario.

Sezione A — Informazioni sulle scuole indagate

Tabella 1A — Informazioni sulle scuole indagate

T . . % di
Principali risultati emersi .
risposte
La maggioranza dei rispondenti sono dirigenti di sesso femminile 64%
La maggioranza dei rispondenti sono scuole del Sud Italia 28%
La maggioranza dei rispondenti sono dirigenti che gestiscono istituti comprensivi 66%

La Sezione A (domande 1-6) mira a raccogliere dati generali sui dirigenti
e sulle scuole per indagarne distribuzione geografica, struttura e dimensioni.
Come si evince dalla Tabella 1A, la maggior parte dei dirigenti scolastici
(circa il 64%) sono di sesso femminile ed hanno un’eta media di 55 anni. Le
scuole rispondenti sono localizzate per il 27,98% nelle regioni meridionali,
per il 21,50% in quelle settentrionali, per il 14,56% nelle isole e per il 13,58%
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nell’Italia centrale. La maggior parte delle risposte, quindi, proviene dalle
scuole dell’Italia meridionale (con il primato alla Campania con 55 scuole)
a segnalare un maggior interesse verso le pratiche di rendicontazione sociale
rispetto alle altre aree del Paese. Nel complesso le scuole rispondenti sono
prevalentemente istituti comprensivi o circoli didattici (circa il 66% dei ri-
spondenti), con una popolazione studentesca compresa tra i 500 ed i 1500
iscritti ed un corpo docente inferiore a 150 insegnanti (circa il 92%)).

Sezione B — Conoscenza e valutazione del BS

Tabella 1B — Conoscenza e valutazione del BS

AT . . % di
Principali risultati emersi .
risposte

Dirigenti che gia avevano conoscenza di BS alla data del questionnario 95%
BS come strumento di coinvolgimento degli stakeholders utile ad identificarne le aspettative 94%
BS come strumento utile ad includere nei processi di pianificazione strategica e gestione delle scuole 86%
le attese degli stakeholders
I miglioramento del dialogo con gli stakeholders rappresenta la principale motivazione alla base della 94%
decisione di attivare processi di rendicontazione sociale
Dirigenti che considerano la soddisfazione delle richieste degli stakeholders una motivazione determi- 79%
nante per limplementazione del BS
Dirigenti che considerano 'incremento delle iscrizioni ed il possibile ottenimento di contributi finanziari 50%
motivazioni determinanti per I'implementazione del BS
Dirigenti che considerano i bassi livelli di partecipazione degli stakeholders una condizione “sufficiente” 49%
ad ostacolare I'attivazione di processi di rendicontazione sociale
Dirigenti che considerano la mancanza di tempo, di risorse finanziarie e di specifiche linee guida delle 4%
condizioni “sufficienti” ad ostacolare I'attivazione di processi di rendicontazione sociale
Dirigenti che considerano I'inadeguatezza degli attuali sistemi informativo-contabili delle scuole come 49%
condizione “sufficiente” ad ostacolare I'attivazione di processi di rendicontazione sociale
Dirigenti che non considerano particolarmente complesso riorganizzare per i processi di rendiconta- 63%
zione sociale le informazioni gia prodotte per gli attuali scopi di accountability amministrativa
Scuole che hanno gia realizzato un BS 16%
Scuole che realizzeranno un processo di rendicontazione sociale nei prossimi 4-5 anni 89%

La Sezione B (domande 7-13), sintetizzata nella Tabella 1B, mira a valutare
il grado di conoscenza e valutazione del BS da parte dei dirigenti, cercando di
cogliere come viene concepito ed il loro interesse ad un’eventuale realizza-
zione.

Come era prevedibile, dato il crescente interesse per questa tematica, la
quasi tutti i dirigenti (circa il 95% dei rispondenti) hanno gia sentito parlare
della rendicontazione sociale come un possibile strumento per perseguire scopi
di PSA. Tale consapevolezza assume rilievo soprattutto se letta nell’ottica
della successiva risposta relativa al potenziale utilizzo del BS nella prospettiva
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dell’apertura al dialogo con gli stakeholders propria degli approcci di Accoun-
tability Cooperativa (o Intelligent). Le scuole infatti hanno due principali logi-
che d’interpretazione del BS: la prima lo evidenzia come uno strumento di
coinvolgimento degli stakeholders (94,15%), I’altra come strumento a sup-
porto della pianificazione strategica e della gestione scolastica attraverso il
quale completare e comporre a sistema i diversi processi di rendicontazione
della performance scolastica caratterizzati da una scarsa interconnessione, un
orientamento a fini interni e da una modesta attenzione alle esigenze degli sta-
keholders (85,59%).

11 motivo principale alla base della decisione di attivare un processo di so-
cial reporting ¢ senza dubbio la ricerca di un dialogo piu intenso e continuo
con questi ultimi al fine di accrescerne I’inclusione e la partecipazione alla
“vita della scuola” (94,15%). A conferma di tali intenti va letto anche il minor
incentivo a realizzare il BS per fini promozionali o di marketing utili ad accre-
scere le iscrizioni e ad attrarre contributi finanziari (59%).

Le stesse scuole, perd, sono consapevoli che, per poter perseguire questi
scopi di stakeholders engagement, anche le diverse categorie di players del
contesto scolastico devono farsi portatori attivi delle loro esigenze (79%).

Per altro verso, tra i principali fattori che possono ostacolare (o hanno osta-
colato) le pratiche di social reporting nelle scuole, emerge come circa la meta
delle stesse consideri come critici aspetti legati alla mancanza di tempo, di ri-
sorse finanziarie, di linee guida specifiche sul tema, all’inadeguatezza degli
attuali sistemi informativo-contabili, nonché proprio il modesto interesse degli
stakeholders a partecipare alla complessiva gestione scolastica.

In tal senso ¢ interessante notare come la possibilita di riorganizzare a fini
di social reporting i flussi informativi attualmente prodotti per gli altri processi
di accountability amministrativa venga percepito come un ostacolo solo da
poco piu della meta delle scuole (circa il 63%). Questo dato, pero, va letto con
cautela in quanto molte scuole, anche per la scarsa esperienza, possono non
aver valutato appieno le difficolta che potrebbero incontrare nella riorganizza-
zione dei processi di accountability derivante dall’implementazione di quelli
di rendicontazione sociale.

Alla data dell’indagine, poi, ben 1’84,33% delle scuole ha dichiarato di vo-
ler attivare tale processo nei prossimi 4-5 anni e, di queste, il 28% di aver av-
viato I’allestimento per il successivo anno scolastico, a rimarcare un effettivo
interesse se non una necessita di rafforzare la dimensione “sociale” dei loro
processi di accountability. Tuttavia, sempre alla data dell’indagine del primo
semestre 2014, solo un ridotto numero di scuole, pari a 73 (il 16,44% delle
rispondenti), ha dichiarato di aver realizzato un’esperienza di rendicontazione
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sociale. La successiva sezione del questionario ¢ dedicata proprio all’analisi
delle risposte di questo gruppo di scuole “pioniere”.

Sezione C — Esperienza nella rendicontazione sociale

Tabella 1C — Esperienza nella rendicontazione sociale

T . . % di
Principali risultati emersi .
risposte

Le scuole che hanno gia elaborato un BS sono localizzate nel Nord Italia 51%
Dirigenti che hanno gia sentito parlare di rendicontazione sociale relativamente al settore scolastico 84%
Dirigenti che hanno sentito parlare di rendicontazione sociale relativamente ad altri settori pubblici o 64%
private
Dirigenti che hanno conosciuto la tematica del BS in seminari e corsi di formazione/aggiornamento 92%
Scuole che hanno un anno di esperienza nei processi di rendicontazione sociale 73%
Dirigenti da cui & scaturita la proposta di attivazione del processo di rendicontazione sociale nella pro- 90%

pria scuola
Scuole che hanno costituito un team dedicato al processo di rendicontazione sociale 85%

Scuole che hanno costituito un team per il SR composto principalmente dal dirigente, o da un suo
delegato, dal personale insegnante e da quello amministrativo

La categoria di stakeholders piu coinvolta € quella degli insegnanti con un livello di partecipazione
definito dai dirigenti come “continuo” o “continuo e proattivo”

Dirigenti che considerano “continua” la partecipazione al processo di SR dello staff amministrativo 66%
Dirigenti che considerano “discontinua” la partecipazione al processo di SR degli studenti e delle fami-
glie

Dirigenti che considerano come “non completamente soddisfacente” la partecipazione al processo di
SR delle istituzioni locali e delle organizzazioni economiche del territorio

Scuole che sottopongo il BS all'approvazione del consiglio d'istituto 67%

Scuole che allegano al BS un questionario a fini di valutazione e suggerimento da parte degli stake-
holders

95%

90%

52%

49%

51%

Nella sezione C del questionario (domande 14-24), sintetizzata dalla Ta-
bella 1C, vengono esaminate le pratiche di social reporting adottate dalle 73
scuole che hanno dichiarato di aver sperimentato tale strumento nei loro pro-
cessi di accountability.

Per delineare meglio il profilo di questo gruppo di scuole pioniere ab-
biamo incrociato le risposte ottenute in questa sezione con quelle della pre-
cedente sezione A del questionario. Le stesse considerazioni svolte in merito
alla sezione A, quindi, restano valide anche per queste 73 scuole, ad ecce-
zione di quelle relative alla loro distribuzione geografica. Solo per quest’ul-
tima, infatti, abbiamo rilevato come la maggior parte delle scuole pioniere
sia localizzata nel nord Italia (circa il 51%). Quindi, se le scuole del meri-
dione risultano piu numerose, come visto, nella partecipazione al questiona-
rio manifestando interesse verso la tematica del social reporting, sul piano
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pratico sono soprattutto le scuole del settentrione a dichiarare di aver gia spe-
rimentato processi di rendicontazione sociale.

La maggior parte dei dirigenti di queste scuole pioniere sono venuti a co-
noscenza del social reporting sentendone parlare proprio in relazione al set-
tore scolastico (83,56%), ma anche ad altri contesti pubblici o privati
(64,38%), soprattutto a seguito della partecipazione a seminari e corsi di for-
mazione/aggiornamento (91,78%). 11 73% di queste scuole inoltre dichiara
di aver realizzato un solo BS, mentre un numero limitato di esse vanta piu
anni di esperienza nel social reporting. In ogni caso risulta evidente come ci
si trovi di fronte a pratiche tutt’altro che consolidate e a carattere sistematico.

In quasi tutte le scuole (circa il 90%), poi, € stato il dirigente a farsi pro-
motore dell’iniziativa di attivare simili processi e, nella maggior parte delle
stesse (85%), € stato creato un team dedicato, composto prevalentemente dal
dirigente e da membri interni del corpo docente e non (95%). Solo tre scuole
invece hanno opportunamente coinvolto anche le famiglie e altre categorie
di stakeholders.

Sul piano delle procedure impiegate, inoltre, circa il 67% dei dirigenti ha
ritenuto di formalizzare le stesse sottoponendo I’approvazione del docu-
mento finale al Consiglio d’istituto nell’intento di conferire maggiore rile-
vanza istituzionale e maggiore garanzia di attendibilita alle informazioni
pubblicate. Il marcato orientamento interno ed il forte commitment del diri-
gente risultano dalla partecipazione “continua e proattiva” degli insegnanti
coinvolti (circa il 90%) e da un giudizio sostanzialmente positivo anche per
quella del personale amministrativo. Tali valutazioni non si ravvisano ri-
spetto ai livelli di partecipazione degli studenti e delle loro famiglie e, so-
prattutto, delle altre istituzioni ed organizzazioni del territorio.

Questi approcci alle pratiche di social reporting evidenziano come le
scuole pioniere pur riconoscendo, come nella precedente sezione A, I’impor-
tanza dell’engagement degli stakeholders per un’efficace realizzazione del
processo di rendicontazione sociale, non sono ancora aperte, sul piano pra-
tico, ad un sostanziale coinvolgimento degli attori esterni. Solo meta delle
scuole (51%) sembra “superare” tale problema semplicemente allegando un
questionario di valutazione sul BS dedicato agli stakeholders piu che altro
finalizzato ad ottenere un’opinione solo sui suoi punti di forza e di debolezza.
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9.5.2. Risultati della content analysis dei bilanci sociali

Come anticipato, nel mese di giugno 2018, solo per i 17 istituti, dei 73
che, nel 2014, data della survey, hanno dichiarato di aver gia maturato un’e-
sperienza di rendicontazione sociale, ¢ stato possibile reperire almeno
un’edizione del bilancio sociale sul sito web istituzionale.

Delle restanti 56 scuole, se per alcune abbiamo avuto conferma di quanto
dichiarato nelle risposte, per gli anni antecedenti al 2014, circa la redazione
solo cartacea del documento, o la non pubblicazione on line dello stesso,
oppure dell’interruzione della sua realizzazione dopo la prima edizione, per
le altre non ¢ stata rinvenuta alcuna informazione al riguardo sul sito web,
oppure la non attivita del link di riferimento o, talora, il solo rinvio ad un
“work in progress” senza alcun ulteriore documento.

Dei 17 istituti di cui abbiamo rinvenuto un BS, invece, solo 8 hanno pub-
blicato sul website almeno un documento negli anni precedenti al 2014 (o in
quest’ultimo). Le restanti 9 scuole invece li hanno pubblicati negli anni
2015-2018 e di queste solo 4 dopo il 2016, anno in cui ¢ stato emanato il
Documento del GBS, pur senza fare alcun riferimento a quest’ultimo all’in-
terno dei contenuti dei loro BS. In nessun website delle 17 scuole, inoltre, &
stata rinvenuta piu di un’edizione del BS e, di queste, 14 hanno come riferi-
mento I’anno scolastico e 3 quello solare.

Dal punto di vista geografico le 17 scuole per le quali ¢ stato possibile
reperire il BS sono cosi localizzate: 4 nelle Marche, 3 nel Friuli Venezia
Giulia, 2 in Lombardia, Piemonte ed Emilia Romagna, 1 in Veneto, Toscana,
Campania e Sicilia. Trova conferma, quindi, la prevalenza di scuole del nord
Italia, rispetto al resto del Paese, nell’implementazione di processi di rendi-
contazione sociale.

Nella successiva Tabella 2 riportiamo la griglia utilizzata per condurre la
content analysis dei BS raccolti, evidenziando, all’interno, le specifiche delle
Al e dei relativi SubC, insieme ai risultati sul grado di approfondimento con-
tenutistico realizzato dalle scuole pioniere rispetto ai contenuti di massima
previsti dal Documento n. 13 del GBS.
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Tabella 2 — Risultati della content analysis dei bilanci sociali delle scuole

N. Scuole in valore

Medie e % disclosure

Al SubC assoluto Al e SubC
1. IDENTITA E CONTESTO - 43,87
1.1  Contesto socio-economico e ambientale - 10,78
1.1.1 Demografia - 11,76
1.1.1.1 Saldo demografico 3 17,65
1.1.1.2 Indice di vecchiaia 2 11,76
1.1.1.3 Immigrazione e stranieri residenti 3 17,65
1.1.1.4 Dati naturalizzazioni 0 0
1.1.2 Economia - 21,57
1.1.2.1 Occupazione 5 29,41
1.1.2.2 Occupazione immigrati 0 0
1.1.2.3 Tessuto imprenditoriale 6 35,29
1.1.3 Societa e istruzione - 8,82
1.1.3.1 Abbondoni scolastici 1 5,88
1.1.3.2 Associazioni del territorio 2 11,76
1.1.4 Cultura e welfare - 11,76
tleelnﬁ)l Dotazione culturale e sociale (scuole, ospedali, 2 11,76
inla::ez) Processi culturali e sociali (politiche sociali, sa ) 1176
1.1.5 Processi di integrazione - 0
1.1.5.1 Iniziative d'integrazione 0 0
1.2 Missione, valori e obiettivi - 70,59
1.2.1 Missione e obiettivi 13 76,47
1.2.2 Valori di riferimento 11 64,71
1.3  Governance - 29,41
1.3.1 Governance esterna 0 0
1.3.2 Governance interna 10 5,82
1.4  Assetto organizzativo - 64,71
1.4.1 Organigramma (funzioni e compiti) 11 64,71
2. STAKEHOLDERS - 37,18
2.1 Studenti - 41,18
2.1.1 Numero studenti 12 70,59
2.1.2 Studenti per genere 6 35,29
2.1.3 Studenti per ordine/indirizzo/plesso 10 58,82
2.1.4 Studenti disabili 7 41,18
2.1.5 Studenti con bisogni educativi speciali 6 35,29
2.1.6 Studenti stranieri 6 35,29
2.1.7 Studenti ripetenti 1 5,88
iﬁi.aBreStudenu per status socio-economico-culturale fa 3 17,65
2.1.9 Questionari di soddisfazione degli studenti 12 70,59
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2.2 Famiglie

2.2.1 Partecipazione all'elezione organi collegiali

2.2.2 Contribuzione volontaria

2.2.3 Associazioni di genitori

2.2.4 Questionari di soddisfazione dei genitori
2.3 Personale scolastico

2.3.1 Numero docenti

2.3.2 Docenti per genere

2.3.3 Docenti per tipologia contrattuale

2.3.4 Docenti per eta

2.3.5 Docenti per titolo di studio (ulteriore rispetto a
quello richiesto per il ruolo)

2.3.6 Docenti assunti

2.3.7 Docenti pensionati

2.3.8 Assenteismo docenti

2.3.9 Incarico dirigente

2.3.10 Esperienza dirigente

2.3.11 Numero personale ATA

2.3.12 Assenteismo personale ATA
2.4  Glientilocali e altre istituzioni

2.4.1 Enti con cui la scuola ha relazioni significative
2.5  Altri partner e reti

2.5.1 Partner

2.5.2 Reti
2.6 Fornitori

2.6.1 Fornitori

2.6.2 Politiche di selezione fornitori
2.7 Ambiente

2.7.1 Tutela dell’ambiente
. RISULTATI E SCELTE EDUCATIVE
3.1  Esiti formativi

3.1.1 Studenti promossi

3.1.2 Studenti con giudizio in sospeso

3.1.3 Studenti rimandati

3.1.4 Studenti trasferiti

3.1.5 Studenti che hanno abbandonato
3.2 Competenze di base

3.2.1 Risultati test standardizzati

3.2.2 Voto in condotta

3.2.3 Note disciplinari

3.2.4 Episodi problematici

3.2.5 Numero di sospensioni
3.3 Equita degli esiti

30,88

4

8

0

9

- 32,35
14

5

9

5

4

1

4

3

4

0
14

3

- 82,35
14

- 67,65
11
12

- 0

0

0

- 5,88
1

- 32,08

- 43,53
13

4

9

7

4

- 18,82
11

0

1

2

2

- 11,76

23,53
47,06

52,94

82,35
29,41
52,94
29,41

23,53

5,88
23,53
17,65
23,53

82,35
17,65

82,35

64,71
70,59

5,88

76,47
23,53
52,94
41,18
23,53

64,71
5,88

11,76
11,76
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3.3.1 Studenti che hanno recuperato o migliorato gli
esiti
3.3.2 Varianza tra e all'interno delle classi

34 Risultati a distanza
3.4.1 Studenti che seguono il consiglio orientativo
3.4.2 Studenti che proseguono gli studi

3.4.3 Risultati degli studenti nella prosecuzione degli
studi

3.5  Scelte educative
3.5.1 Obiettivi educativi e didattici
4. GESTIONE DEI SERVIZI
4.1  Uso responsabile delle infrastrutture
4.1.1 Beni immobili
4.1.2 Beni mobili

4.1.3 Documentazione di sicurezza relativa alle infra-
strutture

4.2 Servizi al territorio e dal territorio
4.2.1 Servizi pre e post accoglienza
4.2.2 Servizio mensa

4.2.3 Collahorazioni con associazioni/enti per fornitura
Servizi

GESTIONE DELLE RISORSE ECONOMICHE E FINANZIA-
" RIE

5.1  Fonte di provenienza delle risorse finanziarie
5.1.1 Entrate complessive

5.1.2 Somme accertate che transitano nel bilancio
dell'istituto

5.1.3 Somme che non transitano nel bilancio dell'isti-
tuto

5.1.4 Entrate per fonte di provenienza
5.2 Analisi degli impieghi
5.2.1 Impieghi complessivi
5.2.2 Impieghi che transitano nel bilancio dell'istituto

5.2.3 Impieghi che non transitano nel bilancio dell'isti-
tuto

5.2.4 Impieghi per natura o destinazione
5.3 Prospetto informativo sul patrimonio

5.3.1 Evoluzione della gestione degli impieghi e del pa-

trimonio

13
13

13
13

14
14

14

9,80

76,47

55,88
58,82

52,94

46,57

76,47

63,24

23,53

17,65

11,76

76,47

88,24
82,35

5,88

58,82
29,41

70,59

76,47

76,47

76,47

76,47

82,35
82,35

5,88

82,35

Nel complesso i 17 documenti analizzati presentano un livello di appro-
fondimento medio pari al 43,12% (ottenuto come media dei punteggi regi-
strati nelle 5 Al) rispetto ai contenuti previsti dal modello di rendicontazione

sociale delle scuole del GBS.
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Entrando nel merito delle specifiche Al, dalla Tabella 2 si evince come le
scuole diano mediamente maggiore attenzione alla pubblicazione dei contenuti
dell’Al.4.Gestione dei servizi (55,88%), con punte massime nella descrizione
della gestione dei beni immobili e mobili da esse posseduti (pari rispettiva-
mente a 88,24% e a 82,35%), seguite dall’illustrazione delle collaborazioni
con associazioni/enti per la fornitura di servizi (Sub.C.4.2.3 pari a 70,59%).

Segue poi I’AL5.Gestione delle risorse economiche e finanziarie dell’isti-
tuto con una disclosure media del 46.57%. Questa, a fronte delle significative
percentuali medie relative alla descrizione delle fonti di provenienza delle ri-
sorse (SubC.5.1 pari a 76,47%) e all’analisi degli impieghi (SubC.5.2 pari al
63,24%), risente in negativo soprattutto dell’assenza di un prospetto sull’evo-
luzione della gestione degli impieghi e del patrimonio (SubC.5.5.1), le cui in-
formazioni sono comunque riconducibili a quelle del precedente
SubC.4.1.Uso responsabile delle infrastrutture. Rispetto a questa Al.5 bisogna
osservare come in due BS, precedenti al 2016, abbiamo rilevato la presenza di
un prospetto relativo al calcolo e alla distribuzione del valore aggiunto tra i
diversi stakeholders nel quale, perd, sono comunque riportate informazioni
sulla gestione delle entrate e degli impieghi che sono pero proprie dei prece-
denti specifici SubC. Come rilevato nello stesso modello del GBS (2016, p.
61), infatti, nel caso delle scuole pubbliche «[...] la riclassificazione dei dati
contabili per il calcolo del valore aggiunto e del relativo prospetto di riparto
tra i diversi stakeholders (cosi come richiesta dallo standard GBS del 2013),
non sia opportuna in considerazione del sistema informativo contabile adot-
tato».’

Poco al di sotto della disclosure media dell’ALS vi ¢ quella dell’ Al.1.1den-
titd e contesto pari al 43,87%.

Ad incidere positivamente su tale valore sono essenzialmente i
SubC.1.2.Mission, Valori ed Obiettivi strategici (pari a 70,50%) e i
SubC.1.4.Assetto organizzativo della scuola (pari a 64,71%), pur trattandosi
pero di informazioni rinvenibili anche nel PTOF.

Al contrario pesano negativamente sulla media dell’Al.1, soprattutto per
gli scopi dell’ Accountability Cooperativa, i livelli di disclosure delle SubC
deputate a descrivere il contesto economico-sociale su cui la scuola insiste
(SubC.1.1 pari al 10,7%). In particolare sono carenti importanti informazioni

2 Allo stato attuale, infatti, non essendo prevista la rilevazione dell’aspetto economico della
gestione, risulta difficoltoso per le scuole pubbliche la quantificazione del costo della produ-
zione ottenuta e delle sue componenti interne ed esterne. Cio almeno finché non verra estesa
alle stesse 1’applicazione di un sistema di contabilita economico-patrimoniale cosi come di-
sposto dalla riforma della contabilita e finanza pubblica (Legge n. 196/2009) per tutte le
aziende pubbliche e quindi anche per queste Unita locali del MIUR.
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di social accountability volte a qualificare le specificita del territorio quali
quelle sui livelli d’istruzione (SubC.1.1.3 pari a 8,82%), sui processi socio-
culturali e di welfare della comunita locale (SubC.1.1.4 pari a 11,76%), non-
ché quelle sul quadro occupazionale (SubC.1.1.2.1 pari a 29,41%) nelle quali
mancano completamente informazioni sulle politiche di formazione ed inte-
grazione degli immigrati a beneficio del territorio (SubC.1.1.2.2 e
SubC.1.1.5).

Sempre nelle prospettive dell’ Accountability Cooperativa, perd, sono
particolarmente rilevanti i piu bassi livelli medi di disclosure registrati per
1I’Al.2.Stakeholders e per I’Al.3.Risultati e scelte educative.

Per la prima, in particolare, deputata a fornire anche e soprattutto quelle
informazioni piu direttamente utili ad alimentare logiche di coinvolgimento
e dialogo con gli stakeholders, il valore medio del 37,18% ¢ generato preva-
lentemente dai SubC relativi alla popolazione studentesca (70,59%), all’or-
ganico docenti ed ATA (entrambi pari a 82,35%), agli enti con cui si stabili-
scono partnership e alle reti di scuole (pari rispettivamente a 82,35% e
70,59%) e dai risultati dei questionari di soddisfazione raccolti presso gli
studenti (70,59%) e meno dalle famiglie (52,94%).

In tal senso, anche i dati sull’ AI.3.Risultati e scelte educative evidenziano
approcci alla disclosure dei BS orientati piu ai contenuti dell’accountability
amministrativa incentrati sui rendimenti scolastici. Infatti, il gia modesto li-
vello di rendicontazione di questa Al, pari a 32,08%, ¢ dovuto essenzial-
mente alle informazioni sui risultati studenteschi e sugli obiettivi educativi e
didattici (rispettivamente SubC.3.1.1 e SubC.3.5.1 entrambi pari a 76,47%)
da allestire anche per il Rapporto di Autovalutazione nonché per il PTOF.
All’interno di questa Al.3, invece, meno approfondite risultano altre infor-
mazioni piu utili per le finalita dell’ Accountability Cooperativa tra cui, ad
esempio, un approfondimento dei risultati a distanza conseguiti dagli stu-
denti (SubC.3.4 pari al 9,80%) e di altri indicatori di impatto o outcome
dell’attivita scolastica.

L’analisi di contenuto dei BS ha pertanto messo in evidenza come global-
mente i documenti pubblicati dalle scuole siano ancora lontani dal concretiz-
zarsi in strumenti di accountability cooperativa, sia per il basso livello di
compliance complessivo rispetto al modello del GBS (pari al 43,12%) sia
perché le maggiori carenze contenutistiche si riscontrano in quelle sezioni
deputate ad accogliere le informazioni che invece sono di maggiore interesse
per gli stakeholders, quali quelle sulle scelte e sui risultati educativi realiz-
zati. Al contrario, trovano invece un adeguato livello di dettaglio informativo
le informazioni relative alla gestione dei beni e delle risorse economico-fi-
nanziarie peraltro gia rinvenibili in altri documenti del sistema informativo
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delle scuole. L’orientamento perseguito dalle scuole nella predisposizione
dei contenuti del bilancio sociale sembra pertanto collegare i processi di ren-
dicontazione sociale attivati ad intenti di legittimazione sociale piu formali
che sostanziali.

9.6. Discussione dei risultati e conclusioni

Lo scopo della ricerca ¢ stato quello di valutare, attraverso la lente inve-
stigativa degli studi di PSA, il grado di conoscenza degli obiettivi e delle
funzioni della rendicontazione sociale, i suoi livelli di diffusione ed i princi-
pali contenuti pubblicati dalle scuole pubbliche italiane.

La nostra indagine di tipo esplorativo-descrittiva evidenzia uno “stato
dell’arte” che si connota per un crescente interesse delle nostre intorno alla
tematica. Questo, pero, se sul piano teorico ¢ supportato anche da un buon
livello di conoscenza delle funzioni e delle potenzialita del BS rispetto agli
scopi di Accountability di tipo “Intelligent”, o Cooperativa, sul piano pra-
tico-applicativo non trova concretizzazione dato lo scarso livello riscontrato
nella diffusione e nei contenuti di tali processi di rendicontazione.

Partendo dai risultati della survey emerge che le scuole italiane sembrano
concepire la rendicontazione sociale come uno strumento capace di suppor-
tarle nel soddisfacimento di due principali necessita attualmente avvertite.

La prima ¢ quella di aprirsi alle comunita locali e di interfacciarsi con le
relative esigenze in modo utile a rafforzare la dimensione “sociale” dei loro
processi di accountability e cercare cosi di perseguire rinnovati scopi di le-
gittimazione operativa.

I dirigenti scolastici, infatti, gia prevalentemente a conoscenza del tema
del BS (95%), grazie soprattutto alle conoscenze acquisite tramite la parteci-
pazione a seminari e corsi di formazione-aggiornamento (92%), hanno com-
preso come una valida motivazione ad attivare tali processi sia la ricerca di
maggiori livelli di dialogo ed engagement con gli stakeholder (94%) propri
delle prospettive di IA. Il social reporting viene inteso come uno strumento
capace di intensificare il coinvolgimento degli stakeholders in modo utile a
catturarne le aspettative, a “costruire” conoscenza e condivisione sulle pos-
sibilita di darvi soddisfazione (79%) e ad alimentare cosi una pit ampia “cul-
tura basata sulla fiducia”. La canalizzazione di queste dimensioni di answe-
rability e di accountability condivisa all’interno dei contenuti del BS viene
cosi ad interessare tutte le fasi del processo, dalla pianificazione degli obiet-
tivi fino alla rendicontazione, permettendo alle scuole di “rendere conto” del
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valore complessivamente generato per il territorio, al di 1a dei “soli” rendi-
menti scolastici, dando espressione del proprio “senso di responsabilita”.

Questa importante valenza gestionale e comunicativa che le scuole asso-
ciano al social reporting ¢ rafforzata anche dal numero limitato di scuole
(circa il 9%) che assegna allo stesso funzioni meramente promozionali e di
marketing in particolare rispetto all’incremento delle iscrizioni. Cio ha cer-
tamente una connotazione positiva che pone le scuole in controtendenza ri-
spetto ad alcune critiche rivolte dalla letteratura alle pratiche di social repor-
ting accusate talora di perseguire obiettivi di greenwashing o di legittima-
zione solo “simbolica” (Mahoney et al., 2013; Caldarelli et al., 2014).

Oltre a supportare la ricerca di maggiori livelli di dialogo e di stakehol-
ders engagement, la concezione del social reporting lungo le prospettive di
IA emerge anche dalla seconda necessita che le nostre scuole dichiarano di
voler soddisfare per il suo tramite, ossia quella accrescere i livelli di integra-
zione e sistematizzazione dei processi di public accountability impiegati per
i tradizionali scopi di accountability amministrativa. A tal riguardo, un’altra
importante motivazione all’attivazione del social reporting, addotta dai diri-
genti, ¢ costituita dalla possibilita di includere nei processi di pianificazione
strategia e di gestione scolastica anche il monitoraggio delle aspettative degli
stakeholders (86%). La sua integrazione in tali processi, rafforzando i limiti
negli attuali collegamenti tra le fasi di pianificazione e quelle di rendiconta-
zione, permetterebbe di restituire una visione unitaria e sistemica alla com-
plessiva performance scolastica. Queste prospettive di integrazione e com-
pletamento dei processi obbligatori di accountability amministrativa con
quelli volontari della rendicontazione sociale propugnati dalle logiche di A
e Cooperativa potrebbero contribuire a riequilibrare anche le attuali tendenze
legislative, nazionali ed internazionali, verso una “cultura” dell’accountabi-
lity delle performance scolastiche eccessivamente incentrata sui soli risultati
scolastici test-based, rendendo le scuole responsabili e valutabili per i piu
ampi “ritorni” educativi, sociali ed economici prodotti nei contesti locali.

Queste forti motivazioni ad allestire pratiche di rendicontazione sociale
da parte delle scuole italiane lascerebbero presumere anche discreti livelli di
diffusione, soprattutto se si considera che solo meno della meta delle stesse
evidenzia ostacoli nella mancanza di tempo, risorse e di linee guida specifi-
che sul tema (42%), oppure nell’inadeguatezza dei sistemi informativo-con-
tabili impiegati (49%), nonché proprio nel modesto interesse degli stakehol-
ders a partecipare alla complessiva gestione scolastica (49%).

Tuttavia, sul piano pratico-applicativo, i dati della survey sulle esperienze
di social reporting realizzate dalla scuole indagate mostrano come le stesse
siano ancora molto limitate nel contesto scolastico. Solo 73 istituti (pari a

233

Copyright © 2018 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788891786876



16,44% delle rispondenti) hanno dichiarato, alla data di somministrazione del
questionario, di aver gia realizzato un processo di rendicontazione sociale.

La maggior parte di queste scuole “pioniere”, nonché delle 17 sui cui BS
abbiamo condotto la content analysis, si connota per avere un dirigente di sesso
femminile in linea con la restante maggioranza delle scuole che hanno parte-
cipato al questionario. Tale prevalenza femminile interessata ed attiva su que-
sto tematica sembra evidenziare come una leadership femminile si caratterizzi
per un maggior orientamento alla trasparenza, un maggior “senso di responsa-
bilita” nei confronti delle istanze delle comunita in cui operano le scuole e un
maggior interesse al coinvolgimento dei loro players nella costruzione, in
modo condiviso, dei processi di social accountability (Alimo-Metcalfe, 1995).

Queste scuole pioniere sono prevalentemente localizzate nell’Italia setten-
trionale contrariamente a quanto emerso dai tassi di risposta al questionario
che hanno evidenziato maggiori livelli di interesse e sensibilita delle scuole del
meridione nei confronti delle funzioni e delle potenzialita di tale strumento. In
linea con quanto emerso in precedenti contributi sulle pratiche di social repor-
ting, analizzate in relazione a differenti aree del nostro Paese (Speziale, 2009;
Paletta, 2011; Raucci et al., 2016), riteniamo plausibile che le scuole del sud
intravedano nelle stesse la possibilita di attivare percorsi di dialogo pitl incisivi
e sistematici con le comunita di riferimento, dando una rinnovata espressione
del proprio senso di responsabilita, rilegittimando la propria funzione ed il pro-
prio contributo alla generazione del valore a livello locale. L’ottica verosimil-
mente ¢ quella di affrontare cosi le storiche criticita dei contesti in cui operano
(quali, ad esempio, elevati tassi di abbandono scolastico, elevati tassi di disoc-
cupazione, difficolta nel promuovere approcci di inclusione sociale, deboli re-
lazioni con il mondo del lavoro e delle altre istituzioni economiche, ecc.) che
si traducono in negativi gap nei rendimenti scolastici e nelle performance ri-
spetto alle scuole del nord (INVALSI, 2016; OECD, 2016).

Osservando le procedure operative che queste scuole dichiarano di aver im-
piegato nell’allestimento del BS emerge un orientamento a forte connotazione
interna e un monitoraggio top-down dei processi SR che si conformano essen-
zialmente alle decisioni del dirigente scolastico. In quest’ottica, nonostante il
commitment del dirigente scolastico risulti indispensabile per mantenere alto
I’interesse e I’impegno del team scolastico sul processo di rendicontazione so-
ciale, sarebbe altrettanto necessario investire in una conoscenza diffusa anche
agli altri membri dell’organizzazione, al fine di alimentare dall’interno una
cultura basata sulla fiducia ed aperta al dialogo con gli stakeholders esterni. E’
possibile cosi recuperare i modesti livelli registrati nella loro partecipazione
alla vita scolastica (in media del 50%) ed indurli a farsi portatori attivi delle
loro istanze (79%). Tuttavia, per guidare i comportamenti organizzativi in
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queste direzioni, ¢ essenziale che il dirigente scolastico si cali nel ruolo di «co-
struttore di comunita» (Paletta, 2011, p.124) promuovendo seminari, open-
days, giornate a tema, link specifici sui website ed altre iniziative utili a dif-
fondere la conoscenza e ad “educare” i diversi stakeholders su come utilizzare
i contenuti del social reporting per alimentare piu efficaci logiche di dialogo e
di condivisione attorno alle attivita della scuola.

Dai risultati, invece, emerge come sia ancora scarso il coinvolgimento
degli stakeholders nei processi di allestimento del BS delle scuole. Ad esem-
pio, circa il 94% di esse afferma che il miglioramento del dialogo con i por-
tatori di interesse costituisce la principale motivazione ad intraprendere pro-
cessi di rendicontazione sociale, ma soltanto il 51% di coloro che dichiarano
di aver sperimentato tali processi hanno allegato almeno un questionario di
valutazione che consenta un’analisi degli interessi degli stakeholders o dei
loro feedback. Questo, inoltre, dalla successiva content analysis dei docu-
menti, ¢ risultato essere rivolto solo alle famiglie e con la semplice richiesta
di indicarne punti di forza e di debolezza (52,94%) al pari di altri strumenti
di customer satisfaction impiegati nei tradizionali processi di accountability
amministrativa.

Anche da questi scarsi livelli di apertura all’esterno risulta evidente come
le scuole non siano ancora del tutto preparate ad una partecipazione attiva e
sostanziale degli stakeholders e come le stesse concepiscano queste prime
esperienze di rendicontazione sociale essenzialmente nell’alveo dei tradizio-
nali paradigmi manageriali, diffusi nelle pubbliche amministrazioni italiane,
basati su approcci formali alla responsabilizzazione secondo logiche di con-
trollo burocratico-amministrativo (Borgonovi et al., 2008).

Gli ulteriori risultati emersi dalla content analysis dei BS hanno confer-
mato sia la scarsa diffusione sul piano pratico dei processi di rendicontazione
sociale, sia il modesto approfondimento dei contenuti pubblicati soprattutto
nell’ottica dell’TA.

Nella prima prospettiva, i soli 17 BS pubblicati, nel mese di giugno 2018,
sui website delle 73 scuole che nella survey avevano comunque dichiarato di
averlo allestito, danno prova del limitato impiego di tale strumento nel con-
testo scolastico del nostro Paese. In particolare, il rinvenimento sui website
di una sola edizione di BS, anche prescindendo dall’anno di pubblicazione,
e la pubblicazione di soli 4 BS, dopo I’emanazione del Documento del GBS
nel 2016, lasciano pensare ad un approccio essenzialmente “episodico” alla
rendicontazione sociale. Il relativo processo infatti non viene a connotarsi
per una continuita temporale utile ad alimentare un sostanziale coinvolgi-
mento degli stakeholders ed in pit non ha subito ulteriori impulsi o spunti di
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riferimento neanche a seguito dell’emanazione del Documento dello stan-
dard setter almeno in questi primi anni successivi alla stessa.

In tal senso, se da un lato, ¢ possibile ipotizzare che la disponibilita di
linee guida del GBS possa aver addirittura indotto alcune scuole a riconside-
rare in maniera critica la complessita e I’impegno richiesto dalle pratiche di
rendicontazione sociale, rispetto a quelle messe in atto negli anni precedenti,
dall’altro gli anni in cui si € concentrata la maggioranza delle pubblicazioni
dei BS inducono anche ulteriori supposizioni. La prevalenza delle pubblica-
zioni dei BS, infatti, € avvenuta a ridosso degli anni in cui, come accennato,
¢ stato emanato il D.P.R. 80/2013 che ha introdotto 1’obbligo per le scuole
pubbliche di avviare ulteriori processi di autovalutazione e di rendiconta-
zione, accennando anche a quelli di rendicontazione sociale, ma senza for-
nire specificazioni in merito a tempistiche di adozione e contenuti da rendi-
contare. Alcune di queste scuole quindi possono aver pubblicato un BS piu
per “segnalarne” I’adempimento, interpretandolo come un ulteriore obbligo
di accountability amministrativa, che non per avviare o dare continuazione a
piu ampi processi di rendicontazione sociale su base volontaria.

Quest’interpretazione ci sembra piu in linea anche con il comportamento
delle restanti 56 scuole nonostante, alcune di esse, gia nel questionario ab-
biano dichiarato di non aver pubblicato on line il BS. La loro prevalenza,
rispetto alle 17 che hanno pubblicato almeno un’edizione del documento, e
la scarsa cura della comunicazione e della promozione sui website dell’espe-
rienza che comunque hanno dichiarato di avere avuto in tema di rendiconta-
zione sociale, prima o dopo la data della survey, lasciano supporre anche in
questo caso una realizzazione “una tantum” del loro BS poco coerente quindi
con la natura sistematica del dialogo e dello stakeholders engagement pro-
pugnate delle prospettive di [A.

Entrando nel dettaglio della content analysis dei 17 BS raccolti, i risultati
evidenziano un modesto livello di approfondimento medio delle diverse Al
(pari al 43,12%) rispetto ai contenuti di massima previsti dal modello del
GBS.

I contenuti piu rendicontati sono quelli relativi all’ Al.4.Gestione dei ser-
vizi (55,88%) e quelli dell’AL.5.Gestione delle risorse economiche e finan-
ziarie dell’istituto (46.57%) che, talora, ricalcano gli stessi dati dei Conti
Consuntivi delle scuole.

Meno approfonditi, invece, soprattutto per 1’utilita ai fini dell’ Accounta-
bility Cooperativa, sono i contenuti dell’Al.1.Identita e contesto (43,87%),
in cui ad incidere negativamente sulla media sono i modesti livelli di disclo-
sure dei SubC.1.1 sul contesto culturale ed economico-sociale in cui opera la
scuola. Questi sono compensati essenzialmente dai maggiori valori dei
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SubC.1.2.Mission, Valori ed Obiettivi strategici e dei SubC.1.4.Assetto or-
ganizzativo, le cui informazioni, perd, non sembrano costruite “ad hoc” per
il BS, poiché analoghe a quelle rinvenibili anche nel PTOF e nel Programma
annale delle scuole. Anzi, in relazione agli ambiti contenutistici comuni a
questi altri documenti, in 14 bilanci (pari all’82,35% del campione) abbiamo
rinvenuto una specifica sezione dedicata ad illustrare i progetti realizzati
dalle scuole nonostante queste informazioni non siano esplicitamente previ-
ste dal modello GBS. L’approfondimento informativo di gran parte di tali
sezioni arriva a delineare non solo la tipologia e le finalita dei progetti attivati
dalla scuola, ma anche il dettaglio sulle spese impegnate e sostenute per cia-
scun progetto cosi come quelle relative alle risorse umane, materiali ed or-
ganizzative destinate alla sua realizzazione, giungendo a produrre in 4 BS
anche un indicatore di spesa media per progetto. Il livello di approfondi-
mento fornito per tali specifici SubC, rispetto alle altre Al dei BS, lascia sup-
porre che sia “figlio” soprattutto della loro immediata disponibilita in altri
documenti scolastici, in primis il PTOF.

Ancora peggiori, sempre per gli scopi di Accountability Cooperativa,
sono i livelli medi di disclosure registrati per 1’Al.2.Stakeholders (37%) e
per I’Al3.Risultati e scelte educative (32%).

In entrambi i casi, inoltre, gli approfondimenti contenutistici forniti sono
essenzialmente analoghi agli indicatori da produrre nei Rapporti di Autova-
lutazione ai fini delle prospettive di accountability amministrativa.

Rispetto all’Al.2, infatti, alle significative percentuali di disclosure sul
personale docente ed ATA, sulla popolazione studentesca, sulle partnership
istituzionali e sulle reti di scuole (pari rispettivamente a 82,35% e 70,59%),
fanno seguito carenze nei contenuti sulle famiglie, sul loro eventuale attivi-
smo ed associazionismo nei confronti della scuola (SubC 2.2.3), e quelli di
altre categorie di stakeholders. I diversi interlocutori sociali inoltre sono
identificati soltanto genericamente e significativa ¢ la sostanziale assenza di
una piu approfondita analisi delle loro aspettative e delle possibili iniziative
per coinvolgerli e valutarne i livelli di soddisfazione piu direttamente espres-
sivi di approcci di Accountability Cooperativa.

Anche i dati sull’Al.3.Risultati e scelte educative evidenziano approcci
alla disclosure dei BS orientati piu ai contenuti da produrre per 1’accounta-
bility amministrativa, data la prevalenza di quelli sui risultati studenteschi e
sugli obiettivi educativi e didattici (76,47%), che non all’approfondimento
anche di informazioni sui pit ampi “ritorni” educativi, sociali ed economici
espressivi del valore prodotto dalle scuole per i contesti locali. Risultano ca-
renti, ad esempio, approfondimenti sui risultati a distanza conseguiti dagli
studenti (9,80%) in cui trovano espressione importanti outcome delle stesse
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sia sotto il profilo del “valore aggiunto educativo”, sia in termini di impatti
prodotti per la comunita di riferimento (si pensi, ad esempio, al numero di
diplomati che trovano un’occupazione coerente con il percorso formativo
della scuola ed il contesto territoriale di riferimento).

Nel complesso da questi risultati sembra che gli stakeholders siano con-
cepiti come meri destinatari di un “prodotto” preconfezionato offerto dalla
scuola, il bilancio sociale per I’appunto, € non come importanti portatori di
interessi ed aspettative che partecipano attivamente alla concreta definizione
dei contenuti in esso rendicontati cosi come propugnato dagli approcci di [A.
In altre parole, anche se sul piano teorico esse sono consapevoli dell’oppor-
tunita di orientarsi verso approcci aperti al dialogo nella realizzazione dei
propri processi di rendicontazione sociale, sul piano pratico-applicativo le
esperienze realizzate fanno emergere un impiego del BS come uno strumento
di comunicazione unidirezionale che puo verosimilmente ricondursi agli ap-
procci di supply-driven reporting. Questi, come evidenziato dalla letteratura
anche per altri settori (Owen et al., 2001; Monfardini et al., 2013), si sostan-
ziano in modelli di rendicontazione basati su contenuti ed obiettivi di diretta
espressione del top management, su linguaggi e strategie di comunicazione
generiche ed uniformi per tutti gli stakeholder e su un loro scarso coinvolgi-
mento. Anche per le scuole, quindi, al pari di quanto suggerito dagli stessi
studi per altri contesti, sarebbe opportuno un orientamento verso approcci
demand-driven reporting, in cui i contenuti e gli scopi dei processi di rendi-
contazione sociale siano determinati sulla base delle effettive richieste ed
aspettative dei diversi stakeholders al fine di rendere sostanziali i risultati dei
processi di dialogo ed engagement auspicati dalle prospettive di IA.

Nonostante questi risultati, la ricerca presenta alcuni limiti.

Innanzitutto, la natura essenzialmente esplorativo-descrittiva dell’inda-
gine e i tassi di risposta al questionario non consentono di generalizzare i
risultati. Cio in particolare per quelli della content analysis dato il grado di
soggettivita insito negli stessi, derivante dall’impiego di una griglia apposi-
tamente allestita per la raccolta dati e dal numero ridotto di BS esaminati.
Ricerche future potrebbero ampliare il campione di scuole investigando le
cause della scarsa pubblicazione di tali documenti, o del modesto approfon-
dimento contenutistico riscontrato, nonché integrare 1’indagine, mediante in-
terviste ai dirigenti e/o casi studio, per comprendere i piu adeguati livelli di
contenuto dei BS utili ad una maggiore focalizzazione sugli scopi di IA. Il
nostro studio inoltre si concentra solo sul contesto italiano. Ricerche future
potrebbero confrontare i nostri risultati con le pratiche di rendicontazione
sociale delle scuole pubbliche di altri Paesi ed approfondire ulteriormente le
cause del fenomeno esplorato. Il coinvolgimento degli stakeholders e il
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“senso di responsabilita”, su cui si basano le prospettive di IA, possono es-
sere influenzati infatti da diversi fattori propri di altri contesti educativi. La
prevalenza di dirigenti scolastici di sesso femminile interessati alle pratiche
di rendicontazione sociale nelle scuole italiane offre, in tal senso, interessanti
spunti per ulteriori indagini con riferimento ad altri Paesi.
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10. RIFLESSIONI CRITICHE
SULL’EVOLUZIONE MANAGERIALE
DEL SISTEMA DI REPORTING PREVISIONALE
DELLE UNIVERSITA*®

di Claudia Salvatore** e Stefania Di Carlo***

10.1. Introduzione

Negli ultimi anni, il sistema universitario in Italia ha attraversato un lento
processo di riforma in linea con il paradigma internazionale del New Public
Management (NPM), volto ad introdurre nelle Pubbliche Amministrazioni
logiche e principi meno burocratico-formali e pit manageriali tipici delle
aziende private (Hood, 1991, 1995 e 2001; Meneguzzo e Rebora, 1995; Me-
neguzzo, 1997; Rebora, 1999; Osborne ¢ Gaebler, 1992; Osborne, 1993; Pol-
lit e Bouckaert, 2000).

Tale riforma ha avuto 1’obiettivo di incentivare una gestione degli Atenei
pubblici improntata verso criteri di efficienza, efficacia ed economicita ne-
cessari per una corretta allocazione delle risorse sempre piu scarse (Ongaro
e Rodolfi, 1998; Palletta, 2004; Mazzei 2004; Vagnoni e Periti, 2009; Lucia-
nelli 2009; Rebora e Turri, 2009; Salvatore, 2011), anche a causa della ridu-
zione dei finanziamenti pubblici (tramite il fondo di finanziamento ordinario
— FFO) alle Universita italiane e della limitata autonomia delle stesse Uni-
versita nel manovrare le tasse e nel reperire altre fonti di finanziamento.

In tale quadro, si colloca altresi la riforma dell’ordinamento contabile
delle Universita che rappresenta un’importante opportunita di cambiamento
manageriale nel momento in cui la redazione dei nuovi documenti contabili
avviene non piu per adempiere ad un mero adeguamento normativo, ma si

* Nonostante il lavoro sia il risultato di un’intensa collaborazione tra gli autori, i paragrafi
10.1, 10.3 e 10.5 sono da attribuire a Claudia Salvatore ¢ i paragrafi 10.2 ¢ 10.4 sono da
attribuire a Stefania Di Carlo.

** Claudia Salvatore ¢ professore ordinario di Economia Aziendale presso il Dipartimento di
Economia dell’Universita degli Studi del Molise.

*** Stefania Di Carlo ¢ dottoranda di ricerca in “Innovazione e gestione delle risorse pubbli-
che” presso I’Universita degli Studi del Molise.
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rivela utile soprattutto per supportare il processo decisionale interno (ac-
countability interna) e per accrescere le informazioni rivolte agli stakeholder
esterni (accountability esterna) (Salvatore, 2012; Mussari e Sostero, 2014;
Salvatore e Del Gesso, 2017). Inoltre, uno dei tratti caratterizzanti il nuovo
sistema contabile e di bilancio delle Universita, quali Pubbliche Amministra-
zioni, cosi come delineato dalla Legge 240/2010 e dal D.Igs. 18/2012, ¢ la
contabilita economico-patrimoniale (COEP), in base alla quale devono es-
sere impostate, oltre alla rendicontazione anche la programmazione annuale
e la pianificazione triennale' (Paolini e Soverchia, 2015, p. 288).

Tra i report contabili di natura previsionale che gli Atenei sono chiamati
a redigere si colloca altresi il Bilancio Unico di Ateneo (BUA)? autorizzato-
rio di previsione, annuale e triennale, che ha lo scopo di garantire la sosteni-
bilita di tutte le attivita universitarie nel breve e nel medio/lungo periodo;
tale documento tecnico-contabile permette di evidenziare le implicazioni
economico-patrimoniali e finanziarie delle decisioni assunte dagli organi di
governance.

Nonostante ci0, diversi contributi scientifici hanno dimostrato che la
maggior parte dei documenti contabili di previsione non risultano essere an-
cora strumenti di sostanziale programmazione (Paolini e Soverchia, 2015;
Salvatore e Del Gesso, 2017; Allini et al. 2017) poiché il cambiamento con-
tabile ha prodotto effetti limitati solo alla compliance normativa piuttosto che
a una reale innovazione manageriale, prospettando addirittura una maggiore
complessita amministrativo-gestionale (Biondi et al., 2015). Pertanto, la vera
sfida in senso manageriale delle Universita che operano in un contesto sem-
pre piu competitivo (Bolognani e Catalano, 2007) ¢ 1’abbandono della cul-
tura giuridico-formale in favore di quella economico-gestionale.

Nel presente lavoro, si ipotizza che cio sia possibile se il processo di pro-
grammazione delle performance ¢ coerente con il processo di programma-
zione economico-finanziaria, ovvero se gli obiettivi di performance assegnati
a tutto il personale sono misurati dalle risorse economico-finanziarie allocate
nel BUA di previsione.

Nel settore universitario, la programmazione degli obiettivi di perfor-
mance che si intende raggiungere ¢ contenuta nel Piano Integrato della Per-
formance (PIP) ovvero un documento unico che sviluppa in chiave sistemica
la pianificazione delle attivita prevalentemente amministrative in ordine alla
performance, tenendo conto della strategia relativa alle attivita istituzionali

I'Si fa riferimento alla normativa sopra menzionata e, altresi, al D.M. n. 19 del 14.1.2014 sui
principi contabili e schemi di bilancio in contabilita economico-patrimoniale per le Universita.
2 Si veda, inoltre, il Decreto Interministeriale 925/2015 sugli schemi di budget economico e
budget degli investimenti per le Universita.
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e, non ultima, della programmazione economico-finanziaria (ANVUR,
2015, p. 10).

Tutti i documenti di programmazione e nel caso specifico il documento di
programmazione della performance e il Documento di programmazione eco-
nomico-finanziaria, non dovrebbero essere redatti isolatamente semplicemente
per adempiere ad un obbligo normativo, ma piuttosto sarebbe necessario il rac-
cordo degli stessi per permettere un miglioramento dell’accountability, interna
ed esterna, consentendo di evidenziare il collegamento tra gli obiettivi di per-
formance programmati per tutto il personale e le risorse impiegate per conse-
guirli ed allocate nel BUA di previsione, annuale e triennale.

Alla luce di quanto premesso, gli obiettivi della presente ricerca sono du-
plici.

Innanzitutto, il primo obiettivo della ricerca ¢ volto a riflettere, in maniera
critica, sulla natura gestionale dei Piani Integrati della Performance cercando
di evidenziare se si tratta di report burocratici oppure di strumenti manageriali,
frutto di “un processo di programmazione di piu ampio respiro, che coinvolga
non solo il Personale Tecnico Amministrativo (PTA), ma anche il personale
docente e ricercatore” (Rubino et al., 2017, p. 97). In altre parole, nonostante
la valutazione delle performance avvenga in maniera diversa tra le due cate-
gorie di professionisti operanti nelle Universita (personale docente e ricerca-
tore e PTA) si ritiene necessario che la programmazione degli obiettivi di per-
formance sia prevista per entrambe le categorie, con le dovute differenze.

Si sottolinea, infatti, che mentre la performance del personale tecnico-
amministrativo sara valutata dal superiore gerarchico responsabile (fino ad
arrivare al Direttore Generale, valutato dal Nucleo di Valutazione) e oggetto
di valutazione sara la performance amministrativa, distinta tra organizzativa
ed individuale, per il personale docente delle Universita non sono invece pre-
viste ulteriori attivita valutative, ma I’ Agenzia Nazionale di Valutazione del
sistema Universitario e della Ricerca (ANVUR) ha ritenuto che nel Piano
Integrato siano fatti espliciti riferimenti agli obiettivi di miglioramento che
si intende raggiungere riguardo alle aree della didattica, della ricerca e della
terza missione nelle quali i docenti sono direttamente coinvolti.

Inoltre, il secondo obiettivo della ricerca ¢ volto ad approfondire le pecu-
liarita del processo di programmazione triennale delle Universita, focaliz-
zando I’attenzione in particolare sul collegamento tra il Piano Integrato della
Performance (PIP) e le risorse economico-finanziarie allocate nel BUA di
previsione, annuale e triennale.

Si suppone, infatti, che il legame dei dati presenti nel Piano Integrato e
nei bilanci di previsione, in particolare in quello triennale, rappresenti un im-
portante segnale di evoluzione in senso manageriale del sistema di reporting
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delle Universita; all’opposto la non identificazione delle risorse che si pre-
vede di allocare per raggiungere gli obiettivi di performance indica che la
redazione dei report di natura previsionale avviene solo per adempiere ad
obblighi di legge; ¢ impensabile, infatti, che vengano definiti gli obiettivi di
performance senza verificare se vi siano all’interno degli Atenei le risorse
necessarie per raggiungerli.

Il lavoro intende contribuire al dibattito economico-aziendale che ana-
lizza la dimensione manageriale degli Atenei focalizzando I’attenzione sui
Performance Measurement Systems (PMS) (Barnabé e Riccaboni, 2007,
Francesconi e Guarini, 2017) e, in particolare, sul collegamento tra la pro-
grammazione degli obiettivi di performance e la programmazione econo-
mico-finanziaria (Aversano et al., 2017).

Inoltre, si vuole colmare il gap di letteratura economico-aziendale deri-
vante dal fatto che sono ancora molto limitati gli studi che forniscono dati
empirici relativi alla valutazione del “ciclo di gestione integrata delle perfor-
mance” predisposto in base alle Linee Guida ANVUR (Aversano et al.,
2017, p. 23).

Infine, sul piano strettamente pratico, si auspica di incentivare gli organi di
governance a realizzare il passaggio dalla gestione burocratica, che presup-
pone la corretta redazione formale dei singoli documenti previsti dalla norma-
tiva, alla gestione manageriale che, invece, comporta la predisposizione di un
sistema di reporting integrato che coinvolga sia il PTA, sia il personale docente
e ricercatore, ¢ che sia in grado di evidenziare il collegamento delle scelte di
allocazione delle risorse con gli obiettivi di performance attesi.

I risultati emersi dalla ricerca svolta nel presente lavoro indicano che il
sistema di reporting previsionale delle Universita non puo essere ancora qua-
lificato come “manageriale”.

Innanzitutto, sono ancora pochi gli Atenei che prevedono esplicitamente
nei Piani Integrati obiettivi di performance, organizzativa e individuale, an-
che per i1 docenti e ricercatori essendo, invece, questi limitati al personale
tecnico-amministrativo.

Inoltre, per quanto riguarda il collegamento tra gli obiettivi di perfor-
mance e le risorse economico-finanziarie si evidenzia ancora una non com-
pleta attuazione del raccordo tra la programmazione della performance del
Piano Integrato e la programmazione economico-finanziaria del BUA di pre-
visione, annuale ¢ triennale, dal momento che tutte le Universita identificano
tale fase di collegamento non ancora avviata o da migliorare. Si ritiene che
cio possa avvenire anche grazie all’implementazione ed uso della contabilita
economica e soprattutto della contabilita analitica e degli altri strumenti del
controllo interno di gestione.
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10.2. Metodologia di ricerca

La metodologia di ricerca prescelta ¢ di tipo qualitativo; in particolare,
nella prima parte del lavoro ¢ stato individuato il problema scientifico incen-
trato sullo studio dell’evoluzione in senso manageriale del sistema di pro-
grammazione delle Universita pubbliche che ha permesso di analizzare il
“ciclo di gestione delle performance” e 1’evoluzione della programmazione
economico-finanziaria.

La letteratura ¢ stata analizzata con 1’obiettivo di evidenziare le peculia-
rita del processo di programmazione delle performance e le caratteristiche
distintive del sistema di contabilita e bilancio nel comparto universitario.

L’analisi congiunta degli studi inerenti la programmazione della perfor-
mance e quelli incentrati sulla programmazione economico-finanziaria ¢ utile
per capire in che termini la normativa ha rinnovato almeno potenzialmente il
complessivo processo di programmazione delle Universita promuovendo
I’evoluzione in senso manageriale del sistema di reporting previsionale degli
Atenei. Nella seconda parte della ricerca si vuole contribuire a rafforzare la
letteratura esistente indagando se, nella pratica, la predisposizione dei nuovi
report (contabili ed extracontabili) prevista per legge, si sia realmente tradotta
in una gestione piu manageriale degli Atenei; di conseguenza, la ricerca di-
venta empirica ¢ si basa sull’analisi documentale, una metodologia di ricerca
qualitativa che permette di studiare il contenuto dei documenti che sono stati
predisposti per fini diversi da quelli della ricerca (Corbetta, 2003) con |’obiet-
tivo di produrre osservazioni utili sul fenomeno indagato.

Il documento prescelto per 1’analisi empirica ¢ il Piano Integrato della
Performance (PIP) nel quale sono individuati gli obiettivi di performance che
il personale che opera nelle Universita si prefigge di raggiungere nel succes-
sivo anno, considerate le risorse disponibili ed allocate nel BUA di previ-
sione annuale.

Nella ricerca si ipotizza che il processo di programmazione delle perfor-
mance evidenziato nel Piano Integrato possa essere considerato evoluto in
senso manageriale se coinvolge tutto il personale compreso quello docente e
se gli obiettivi di performance sono definiti in coerenza con la programma-
zione economico-finanziaria.

Nel dettaglio, mediante 1’analisi empirica, si intende rispondere alle
seguenti due domande di ricerca:

D1: Nel Piano Integrato della Performance (PIP) gli obiettivi di performan-
ce (organizzativa/individuale) sono programmati anche per il personale
docente/ricercatore? Tali professionisti sono esplicitamente considerati attori
importanti per il miglioramento della performance complessiva di Ateneo?
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D2: In corrispondenza degli obiettivi di performance assegnati a tutto il
personale sono identificate le risorse economico-finanziarie che si prevede di
utilizzare per raggiungerli? In altre parole, vi ¢ coerenza tra la programmazione
della performance e la programmazione economico-finanziaria?

Per rispondere alle domande di ricerca sono stati analizzati i Piani Integrati
della Performance di un campione omogeneo di Universita statali scelto in
base alla variabile dimensionale seguendo i parametri di riferimento
individuati dal Censis (nella classifica aggiornata al 2018-19) che considera
“piccole” le Universita caratterizzate da un numero di iscritti non superiore a
10.000 studenti. Dal campione potenziale formato da 10 Atenei sono state
escluse 3 Universita che non hanno pubblicato sul sito web il documento
relativo al trienno di programmazione 2018-20 rilevando a priori il dato
negativo sia in termini di compliance normativa sia di accountability (esterna).

10.3. Il problema scientifico: la programmazione delle perfor-
mance e la programmazione economico-finanziaria

Nella letteratura economico-aziendale incentrata sulle Universita il tema
della performance € un tema ampiamente trattato (tra gli altri: Cantele et al.,
2012; Romano e Cirillo, 2015; Paolini e Soverchia, 2017) e i contributi si
sono focalizzati sulle misure di performance elaborate anche in virtu di
adempimenti normativi, sottolineandone talvolta le potenzialita nell’ambito
dei processi decisionali interni di governo (Cugini, 2007).

Nel settore pubblico, la performance assume caratteristiche peculiari e
diventa un concetto complesso e multidimensionale che non presenta una
univoca definizione (Cantele e Campedelli, 2012) in quanto ¢ articolato su
piu livelli di gestione (Cepiku, 2018): la performance a livello globale, la
performance delle politiche pubbliche, la performance a livello organizzativo
e la performance individuale.

Le prime due concezioni di performance riguardano tutto il sistema pub-
blico o delle Pubbliche Amministrazioni appartenenti ad uno specifico set-
tore (settore universitario, delle aziende sanitarie e/o ospedaliere, ministeri
ecc.), la performance organizzativa ed individuale si riferisce invece alla sin-
gola Pubblica Amministrazione e, in particolare, al contributo che ciascuna
unita organizzativa o ciascuna persona ha apportato attraverso la propria
azione, al raggiungimento delle finalita per le quali 1’organizzazione pub-
blica ¢ stata costituita.

248

Copyright © 2018 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788891786876



Quest’ultima concezione di performance ¢ quella recepita a livello nor-
mativo dal D.1gs. 150/2009 che ha introdotto per tutte le PA, incluse le Uni-
versita, “il ciclo di gestione delle performance™.

Tale previsione normativa ¢ in linea con quanto sottolineato dal para-
digma delle teorie del New Public Management che prevede il migliora-
mento dell’efficienza, efficacia ed economicita nel settore pubblico mediante
I’uso di tecniche, strumenti ¢ metodologie di gestione tipici delle aziende
private tra cui la misurazione e la valutazione delle performance (Hood,
1991, 1995 e 2001; Meneguzzo e Rebora, 1995; Meneguzzo, 1997).

11 “ciclo di gestione delle performance” ¢ nella sostanza un processo di
programmazione ¢ controllo che consente di dare forma alla gestione in
senso manageriale delle Pubbliche Amministrazioni, permettendo ai mana-
ger pubblici di programmare gli obiettivi da raggiungere, monitorare la loro
attuazione, misurare e valutare il loro raggiungimento e, infine, rendicontare
la performance raggiunta ai cittadini, agli organi politici e a tutti gli Stake-
holder rafforzando 1’accountability interna ed esterna.

Le Universita rispetto alle altre PA presentano alcune importanti diffe-
renze tra cui: la presenza di due diverse catene di autoritd professionali: i
docenti e ricercatori, che sono creativi ¢ innovatori € mal si adattano alla
programmazione, € il personale tecnico amministrativo, ancora molto legato
alle procedure e ai controlli formali e, in generale, al modello burocratico;
I’insediamento dell’ANVUR quale autorita di riferimento nel campo della
valutazione del sistema universitario; i Nuclei di Valutazione che svolgono
la funzione di valutazione interna e nelle Universita ricoprono il ruolo degli
Organismi Interni di Valutazione (OIV) (Lucianelli, 2006; Rubino et al.,
2017, p. 106; Broglia Guiggi et al., 2011).

Ne consegue che il “ciclo di gestione delle performance” nelle Universita
assume una caratteristica peculiare che lo contraddistingue dalle altre Pub-
bliche Amministrazioni, essendo questo “integrato”; nello specifico, 1’inte-
grazione riguarda due dimensioni: a) I’ancoraggio indissolubile della perfor-
mance amministrativa con le tre missioni istituzionali delle Universita e con
le risorse economico-finanziarie necessarie per raggiungerle (Arnaboldi e
Schiavone, 2017, p. 35; Aversano et al., 2017, p. 25); b) ’assunzione della

311 “ciclo di gestione delle performance”, secondo il D.lgs. 150/2009, deve essere articolato
in: definizione e assegnazione degli obiettivi che si intendono raggiungere, dei valori attesi di
risultato e dei rispettivi indicatori; collegamento tra gli obiettivi e 1’allocazione delle risorse;
monitoraggio in corso di esercizio e attivazione di eventuali azioni correttive.
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performance come concetto guida intorno al quale si collocano le diverse
prospettive anche della trasparenza e della anticorruzione®.

Pertanto, il Piano della Performance dal quale prende avvio il ciclo di
gestione delle performance, nel settore universitario, ¢ espressamente quali-
ficato e denominato come “integrato”.

Nello specifico, il Piano Integrato della Performance (PIP) che ciascuna
Universita deve adottare entro il 31 gennaio di ogni anno ¢ regolamentato
nelle Linee Guida ANVUR del 2015 che forniscono indicazioni operative
alle Universita italiane per la gestione e la valutazione delle attivita ammini-
strative ed istituzionali.

Nella prima parte delle Linee Guida, I’ANVUR precisa che nella defini-
zione degli obiettivi di performance le attivita del personale tecnico ammini-
strativo e del personale docente dovrebbero essere considerate nella loro uni-
tarieta in tutte le fasi della gestione del ciclo delle performance (Aversano et.
al., 2017, p. 24). Da questo punto di vista, il PIP non solo rappresenta lo
strumento operativo con il quale si risponde all’esigenza di un alleggeri-
mento burocratico in capo agli Atenei che sviluppano, in chiave sistemica, la
pianificazione delle attivita amministrative in ordine alla performance, alla
trasparenza e all’anticorruzione (Rubino et al., p. 106), ma diventa anche lo
strumento che potrebbe consentire di attuare un raccordo tra le attivita am-
ministrative di competenza del personale tecnico amministrativo e quelle
istituzionali svolte dai docenti.

Gli obiettivi di performance contenuti nel Piano Integrato devono essere
SMART (specific, measurable, attendible, relevant, time-based), ma anche
collegati alle risorse economico-finanziarie necessarie per raggiungerli
(Aversano et al., 2017, p. 26; Esposito et al., 2013), come sottolineato nel
presente contributo. Da questo punto di vista, la collocazione del Piano Inte-
grato prima della presentazione del Bilancio di previsione, annuale e trien-
nale, dovrebbe garantire il collegamento tra la determinazione degli obiettivi
di performance e le risorse di bilancio disponibili.

L’interrelazione tra i documenti pud essere facilitata grazie all’introdu-
zione della contabilita economico-patrimoniale ed analitica che hanno rinno-
vato il processo di programmazione in senso economico e il processo di con-
trollo interno di gestione nelle Universita (Mussari e Sostero, 2014). Tutta-
via, la stessa programmazione nelle Universita necessita di un approccio ma-
nageriale di guida alla gestione al fine di assumere il reale ruolo di controllo
economico e gestionale delle attivita universitarie.

4 La trasparenza ¢ intesa come obbligo di rendicontazione ad ampio spettro a studenti, fami-
glie, imprese e tutto il territorio di riferimento; I’anticorruzione ¢ intesa come attivita di con-
trasto e di mitigazione dei rischi derivanti da comportamenti inappropriati ed illegali.
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11 D.1gs. 18/2012 ha previsto per le Universita pubbliche I’introduzione di
un sistema contabile economico-patrimoniale al quale vengono affiancati an-
che report di natura finanziaria ai fini del consolidamento dei conti pubblici.
Pertanto, attualmente nelle Universita vige un sistema contabile e di bilancio
peculiare rispetto alle altre Pubbliche Amministrazioni; si verifica, infatti, un
processo di affiancamento “rovesciato” (Mussari et al., 2015) poiché la conta-
bilita economico—patrimoniale ¢ il sistema contabile principale e i documenti
di rilevazione finanziaria (di tipo preventivo e di esercizio) accompagnano le
rilevazioni in contabilita economica solo per finalita di armonizzazione e di
consolidamento dei conti pubblici (Salvatore e Del Gesso, 2017).

L’adozione del sistema contabile economico-patrimoniale nelle Univer-
sita ha gettato le basi per un miglioramento del processo di programmazione
grazie alla predisposizione del Bilancio Unico di Ateneo (BUA) di previ-
sione (annuale e triennale) articolato nei budget economico e degli investi-
menti. Il nuovo sistema contabile e di bilancio delle Universita puo favorire
una maggiore trasparenza € un maggiore controllo, ma non favorisce neces-
sariamente una programmazione “sostanziale” delle attivita universitarie
(Salvatore e Del Gesso, 2017).

11 Bilancio Unico di previsione rappresenta una delle novita principali della
riforma contabile nelle Universita e pud consentire sia di implementare una
reale programmazione in senso economico-aziendale nelle Universita, grazie
ai budget, sia di superare la frammentazione del processo di programmazione
di tipo finanziario preesistente nelle Universita dove vi erano i bilanci dei di-
partimenti o centri dell’Ateneo e i bilanci dell’amministrazione centrale. I di-
partimenti redigevano un bilancio finanziario “di cassa” e I’amministrazione
centrale redigeva un bilancio finanziario per “competenza giuridica”.

Con il passaggio al Bilancio Unico di Ateneo non solo il sistema contabile
prevalente ¢ quello economico-patrimoniale, ma il sistema di reporting pre-
visionale e di esercizio ¢ gestito in maniera unitaria dagli organi di gover-
nance pur nel rispetto dell’autonomia gestionale dei singoli dipartimenti o
centri; in questo modo, il processo di programmazione diventa globale e ri-
ferito all’intero Ateneo.

Inoltre, I’impostazione ed articolazione del budget deve essere effettuata
in coerenza con i centri di responsabilita dotati di autonomia gestionale ed
amministrativa; tale presupposto conferisce al budget anche il ruolo di anello
di congiunzione tra la contabilita generale e la contabilita economico-anali-
tica (Paolini e Soverchia, 2015, p. 290).

Infatti, il D.lgs. 18/2012 ha previsto per le Universita anche 1’adozione
della contabilita analitica che permette di individuare i costi e i proventi ge-
nerati dai vari centri di responsabilita, misurando in questo modo i costi non
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solo in ragione della causa che li ha generati (natura del costo), ma anche in
funzione dello scopo per il quale sono stati sostenuti ovvero della destina-
zione delle risorse consumate; pertanto, in sede di bilancio di previsione, la
contabilita analitica consente di assegnare gli obiettivi di budget ai singoli
dipartimenti universitari e centri autonomi di gestione dell’amministrazione
centrale (Salvatore, 2012).

Quindi, I’introduzione del nuovo sistema contabile e di bilancio ha poten-
zialmente rinnovato il processo di programmazione della performance rap-
presentando il primo passo verso la responsabilizzazione e 1’incentivazione
della governance nel raggiungimento degli obiettivi di performance; infatti,
viene meno uno dei principali problemi della contabilita finanziaria che non
era in grado di evidenziare il legame tra il consumo di risorse e i risultati
conseguiti (Mussari et al., 2015, p. 228).

Grazie alla contabilita analitica, inoltre, ¢ possibile conoscere la configu-
razione dei costi sostenuti e da sostenere per ogni specifico oggetto di rile-
vazione (es. prodotto/servizio, attivita, centri di costo, centri di responsabilita
ecc.) ed implementare meccanismi di controllo di gestione per comprendere
se gli obiettivi prefissati sono stati efficacemente raggiunti attraverso 1’effi-
ciente utilizzo delle risorse (Biondi et al., 2015; Salvatore, 2013).

L’implementazione ed uso degli strumenti del controllo interno di ge-
stione’ potra qualificare ’informativa di bilancio e tendere ad adeguare le
attivita istituzionali delle Universita e i costi delle stesse attivita alle valuta-
zioni di merito che gli organismi finanziatori delle Universita utilizzano.

10.4. Analisi empirica dei Piani Integrati della Performance

Il campione scelto per condurre la ricerca empirica € stato selezionato
prendendo come riferimento 1’elenco delle Universita incluse nella classifica
del Censis® piti recente (2018-19) che considera un totale di 74 Atenei rag-
gruppati in primis tra pubblici e privati.

3 Si veda per approfondimenti il D.Igs. 286/1999 che ridefinisce I’intero sistema dei controlli
interni delle Pubbliche Amministrazioni, distinguendo quattro diverse tipologie di controlli:
il controllo di regolarita amministrativa e contabile, il controllo di gestione, la valutazione
della dirigenza e il controllo strategico. Tuttavia, si sottolinea che il decreto non si applica alla
valutazione della didattica e della ricerca dei professori e dei ricercatori delle Universita.

611 Censis classifica le Universita in base ai seguenti parametri: strutture disponibili, i servizi
erogati, il livello di internazionalizzazione e la capacita di comunicazione 2.0. Tralasciando
I’approfondimento del punteggio attribuito dal Censis a ciascuna Universita, nel presente la-
voro la classifica ¢ utile perché permette di selezionare i principali Atenei sulla base della
variabile dimensionale.
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Figura 1 — Atenei pubblici e privati considerati nella classifica del Censis 2018-19

Fonte: rielaborazione da www.censis.it

Come mostra la tabella che segue, i 58 Atenei pubblici sono poi suddivisi
dal Censis in: mega, grandi, medi, piccoli e politecnici.

Tabella 1 — Classificazione degli Atenei statali in base al numero di iscritti

Atenei Pubblici Numero di iscritti Totale Atenei
Piccoli fino a 10.000 iscritti 10

Medi da 10.000 a 20.000 iscritti 18

Grandi Da 20.000 a 40.000 iscritti 16

Mega Oltre 40.000 iscritti 10

Politecnici - 4

Fonte: elaborazione propria

Figura 2 — Classificazione degli Atenei statali in base al numero di iscritti

Fonte: elaborazione propria da www.censis.it
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Figura 3 — Le Universita piccole secondo la classifica del Censis (2018-19)

Fonte: www.censis.it

L’analisi empirica ¢ stata condotta sui Piani Integrati degli Atenei di pic-
cole dimensioni caratterizzati da un massimo di 10.000 studenti iscritti: Ba-
silicata, Cassino, Camerino, Foggia, Insubria, Molise, Reggio Calabria, San-
nio, Teramo e Tuscia. Il campione prescelto rappresenta il 18,50% della po-
polazione complessiva di Atenei statali (non politecnici’).

11 D.1gs. 33/2013 dispone che il Piano Integrato della Performance sia ag-
giornato annualmente e, dopo essere stato approvato dal Consiglio di Ammi-
nistrazione entro il 31 Gennaio di ogni anno, venga pubblicato sui siti web
istituzionali delle varie Universita; di seguito la tabella mostra le Universita
del campione che hanno correttamente aggiornato il Piano pubblicandolo on-
line.

71 politecnici sono considerati a parte, a prescindere dal numero di studenti iscritti.
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Tabella 2 — Aggiornamento del Piano Integrato della Performance nelle piccole Universita

Aggiornamento annuale del piano

Universita Ultimo orizzonte temporale e pubblicazione sul sito web istituzionale
(1 presente, 0 assente)
Basilicata 2018 - 2020 1
Camerino 2018 - 2020 1
Cassino 2017 - 2019 0
Foggia 2018 - 2020 1
Insubria 2018 - 2020 1
Molise 2018 - 2020 1
Teramo 2017 - 2019 0
Reggio Cal. 2017 - 2019 0
Sannio 2018 - 2019 1
Tuscia 2018 - 2019 1

Fonte: elaborazione propria

Figura 4 — Aggiornamento del Piano Integrato della Performance nelle piccole Universita

Fonte: elaborazione propria

Per il triennio di programmazione 2018-20 le Universita che hanno pubbli-
cato on-line il Piano Integrato della Performance sono in netta maggioranza rap-
presentando il 70% del campione; il dato conferma che la maggior parte delle
Universita adempie in maniera puntuale alla normativa di riferimento.

La letteratura che ha analizzato il contenuto dei piani integrati, ha rilevato
pero un atteggiamento medio delle Universita di compliance formale rispetto
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alla normativa (Paolini e Soverchia, 2017; Allini et al., 2017) indicando le
maggiori lacune nell’ambito dei paragrafi riferiti alla coerenza con la pro-
grammazione economico-finanziaria e di bilancio, alla definizione di obiet-
tivi assegnati al personale dirigente e all’esplicitazione di fasi, soggetti e
tempi legati alla realizzazione del piano (Nardo et al., 2017, p. 66).

Inoltre, nella predisposizione del Piano Integrato della Performance, la logica
burocratica si avvera se la determinazione degli obiettivi di performance ¢ effet-
tuata unicamente per il personale tecnico amministrativo senza alcuna conside-
razione dell’attivita svolta dal personale docente/ricercatore; una delle principali
peculiarita delle Universita ¢ rappresentata dalla non uniformita delle attivita
svolte dalle risorse umane articolate in due categorie di professionisti che se-
guono logiche organizzative differenti. Nello specifico, il personale docente
opera secondo i principi di autonomia e di auto-organizzazione, mentre il perso-
nale tecnico amministrativo, organizzato in maniera gerarchica, ¢ maggiormente
orientato al raggiungimento di specifici obiettivi definiti dal suo responsabile.

A causa del permanere di queste due logiche diverse, a fine anno il per-
sonale tecnico amministrativo ¢ valutato dal suo superiore gerarchico sulla
base del raggiungimento della performance organizzativa ed individuale,
mentre per i docenti/ricercatori & previsto il processo VQR® rivolto alla va-
lutazione della qualita dei risultati della ricerca scientifica.

Nelle linee guida del 2015, ’ANVUR ha sottolineato I’importanza di at-
tuare un raccordo tra gli obiettivi di performance delle due categorie di pro-
fessionisti dando evidenza nel Piano Integrato della Performance del modo
in cui il personale accademico ¢ coinvolto nel raggiungimento della perfor-
mance complessiva dell’ Ateneo.

La tabella che segue mostra i risultati dell’analisi condotta sui Piani Inte-
grati attuata per rispondere alla prima domanda di ricerca (D1: Nel Piano
Integrato della Performance (PIP) gli obiettivi di performance, organizzati-

8 La VQR si articola in 16 Aree di Ricerca; per ogni area, ’ANVUR ha costituito un Gruppo
di Esperti della Valutazione (GEV) con il compito di valutare i prodotti della ricerca. Il nu-
mero di prodotti da proporre alla valutazione da parte degli addetti alla ricerca varia a seconda
del proprio ruolo e del tipo di istituzione, come indicato nel Bando VQR. Le valutazioni sono
basate sul metodo della valutazione tra pari e, per gli articoli delle aree bibliometriche indi-
cizzati nelle banche dati Web of Science e Scopus, sull’analisi bibliometrica. Esiste inoltre un
vincolo normativo dettato dal D.P.R. n.76 del 2010 istitutivo dell’ ANVUR, che obbliga a
svolgere la valutazione prevalentemente tramite procedimenti di valutazione tra pari (peer
review). I soggetti valutati sono costituiti dai ricercatori (a tempo determinato ed indetermi-
nato), assistenti, professori di prima e seconda fascia, professori straordinari a tempo determi-
nato e dai ricercatori, tecnologi e dirigenti di ricerca degli Enti di Ricerca. Sono presi in con-
siderazione ai fini della VQR i prodotti di ricerca costituiti da: monografie scientifiche e pro-
dotti equivalenti; contributi in rivista, contributi in volume e altri tipi di prodotti scientifici (ad
esempio disegni, banche dati, progetti architettonici, ecc.). www.anvur.it.
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val/individuale, sono programmati anche per il personale docente/ricerca-
tore? Tali professionisti sono esplicitamente considerati attori importanti
per il miglioramento della performance complessiva di Ateneo?).

Tabella 3 — Sezione del Piano Integrato della Performance che attribuisce obiettivi di perfor-
mance al personale docente

Identificazione dei docenti nell’analisi ~ Sezione del Piano che attribuisce obiettivi di
del contesto interno miglioramento al personale docente

Basilicata 1) Docenti afferenti alle Scuole/Diparti-
menti — anno 2016
2) Docenti afferenti alle Scuole/Diparti-
menti — anno 2017

Universita

Camerino Personale docente e ricercatore in servi-  “7.1.2. Obiettivi attribuiti alle Scuole ed ai docenti-
zio al 31 dicembre 2017, identificato per  ricercatori ed indicatori per il monitoraggio delle at-
ciascun Dipartimento tivita"

Foggia Il Piano Integrato rimanda il dato al Piano -
strategico 2017-2019 che identifica il per-
sonale docente per genere, ruolo e Di-
partimento/Facolta in riferimento all’
anno 2016

Insubria

Molise Tabella che evidenzia il personale do-
cente in servizio presso I'Universita alla
data del 31/12/2017 con la distribuzione
per Dipartimento

Sannio Identificato per ogni dipartimento perso-
nale docente e ricercatore al 31 Dicem-
bre 2017

Tuscia Il personale docente, dirigente e tecnico-
amministrativo dell’'Universita della Tu-
scia ripartito secondo tabella che riporta i
dati al 31.12.2017

Fonte: elaborazione propria

Da una prima analisi emerge che solo 1’Universita di Camerino ha dedi-
cato uno specifico paragrafo del Piano Integrato all’attribuzione degli obiet-
tivi di performance alle strutture accademiche (Scuole di Ateneo) e al rela-
tivo personale docente/ricercatore afferente.

Analizzando il contenuto del paragrafo si rileva che sono state predisposte
specifiche linee guida per il calcolo degli indicatori per la valutazione della
performance organizzativa e la determinazione del budget annuale delle
Scuole di Ateneo (performance organizzativa); ad esempio, per raggiungere
il macro-obiettivo strategico “innalzamento medio (qualitativo e quantita-
tivo) dei prodotti della ricerca” sono definiti per il personale docente/ricer-
catore afferente a ciascuna Scuola di Ateneo gli obiettivi evidenziati nella
tabella riportata di seguito.
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Inoltre nell’Universita di Camerino, per ciascun docente/ricercatore €
prevista anche la misurazione e valutazione della performance individuale
che avviene attraverso il “Documento di monitoraggio dell’attivita del do-
cente/ricercatore”.

In coerenza con la Carta Europea dei Ricercatori e le raccomandazioni
della Commissione Europea, ogni scheda di monitoraggio dell’attivita del
docente/ricercatore prevede di stimare I’impegno dei singoli accademici (do-
centi/ricercatori) considerando separatamente le attivita svolte inerenti la ri-
cerca, la formazione, I’attrazione dei fondi e gli incarichi istituzionali’. Senza
entrare nel merito del meccanismo di misurazione e valutazione della perfor-
mance (organizzativa ed individuale), il dato importante che si rileva ¢
I’estrema utilita della previsione degli obiettivi di performance organizzativa
ed individuale anche per i docenti/ricercatori. Infatti: a) la valutazione della
performance organizzativa consente la ripartizione del budget complessivo
assegnato alla ricerca e alla didattica per ciascuna Scuola/dipartimento; b) la
valutazione della performance individuale permette la corretta ripartizione
delle risorse “premiali” tra i docenti sulla base di criteri di merito accademico
e scientifico secondo quanto predisposto dall’art. 29, comma 19, della Legge
240/2010.

Figura 5 — L’assegnazione degli obiettivi di performance organizzativa alle Scuole di Ateneo
nell’Universita di Camerino

% Nel dettaglio, ciascuna voce che concorre alla formazione delle suddette attivita ¢ misurata
in termini di mesi equivalenti: se a una generica attivita viene associato un punteggio p ¢ da
intendersi che per il suo svolgimento si ritengono mediamente necessari p mesi. Cio permette
di cumulare in un unico indicatore finale I’attivita complessiva svolta dal docente/ricercatore.
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Fonte: Piano Integrato 2018-20 dell’Universita di Camerino
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L’Universita di Camerino ¢ ’'unico Ateneo che predispone una detta-
gliata misurazione e valutazione della performance organizzativa ed indivi-
duale anche per i docenti/ricercatori chiarendone le finalita; le altre Univer-
sita piccole si limitano a rilevare le due tipologie di performance solo per il
personale tecnico-amministrativo.

Infatti, I’analisi dei piani integrati delle altre Universita piccole, evidenzia
non sempre una adeguata considerazione dei docenti nella realizzazione della
performance complessiva di Ateneo; di seguito si propongono riflessioni cri-
tiche per ciascuna Universita:

— L’Universita della Basilicata in corrispondenza dell’Area Strategica
“Ricerca” prevede di: “1) incentivare la mobilita internazionale di docenti e
studenti per un migliore posizionamento dell’Ateneo nello spazio comune
europeo; 2) riequilibrare le dotazioni organiche dei docenti e del personale
tecnico-amministrativo; 3) reclutare personale qualificato, in primis nelle
aree scientifiche ritenute strategiche, e dimensionare il rapporto studenti/ri-
cercatori per Ateneo, Dipartimenti, aree scientifico-disciplinari secondo
standard nazionali ed internazionali (ordinari, associati e ricercatori)”.

I docenti/ricercatori sono identificati come attori su cui intervenire per
raggiungere una migliore performance nell’area strategica della ricerca, in-
centivando una maggiore mobilita internazionale; nonostante cio, non sono
definiti specifici obiettivi operativi di miglioramento che ciascun Diparti-
mento/ricercatore/docente dovrebbe raggiungere.

—L’Universita di Foggia, definisce gli obiettivi di performance per il per-
sonale docente/ricercatore in riferimento all’Area strategica “Formazione e
la sua dimensione internazionale” e riguardo all’ Area strategica ‘“Ricerca”.

Tabella 4 — Obiettivi di performance definiti dall’Universita di Foggia per il personale do-
cente/ricercatore

Universita degli Studi di Foggia

Atra strategica Obiettivo strategico Obiettivi operativi Voce COAN
Formazioneela  Qualita della docenza Metodologie didattiche inno-  Missioni ed iscrizioni a
sua dimensione vative e formazione deido-  convegni personale do-
internazionale centi cente istituzionale
Ricerca Sostenere la ricerca di base e applicatain  Favorire la partecipazionea  Ricercatori a tempo de-
ottica competitiva e internazionale programmi di sviluppo della ri- - terminato
cerca scientifica Assegni di ricerca ecc.

Migliorare la qualita della ricerca di base e~ - Miglioramento della qualita
applicata in ottica competitiva e interna-  della produzione scientifica
zionale consolidando il proprio sistema - Miglioramento della produtti-
AQ vita della ricerca scientifica dei
professori € ricercatori

Fonte: elaborazione propria
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Si osserva che non tutti gli obiettivi sono misurati dalle risorse econo-
mico-finanziarie € non sono previsti indicatori (target) che specificano
quando 1’obiettivo puo essere considerato raggiunto (es. per migliorare la
produttivita della ricerca scientifica, quanti articoli dovrebbero essere pub-
blicati?).

— L’Universita dell’Insubria invece programma obiettivi di performance
solo per il personale tecnico amministrativo, senza alcun riferimento al per-
sonale docente.

—L’Universita del Molise si prefigge 1’obiettivo generico di “promuovere
una cultura della valutazione in ambito universitario, sia in riferimento al
personale docente, sia al personale tecnico amministrativo”; nonostante cio,
pero gli obiettivi di performance (individuale/organizzativa) sono assegnati
solo al personale tecnico amministrativo; dalla lettura del Piano Integrato si
evince che I’Ateneo monitora comunque gli indicatori della produzione
scientifica dei docenti/Dipartimenti di Ateneo; infatti, uno degli obiettivi
strategici assegnati al dirigente responsabile della divisione “programma-
zione e sviluppo” ¢ il consolidamento degli interventi per lo sviluppo e il
potenziamento della ricerca scientifica di Ateneo che si esplica nell’obiettivo
operativo “applicazione ed aggiornamento del cruscotto e indicatori della
produzione scientifica di docenti/Dipartimenti di Ateneo”.

Nel PIP si rileva pero che gli obiettivi di performance (organizzativa/in-
dividuale) sono assegnati esclusivamente al personale tecnico-amministra-
tivo.

— Anche I’Universita del Sannio precisa che “la realizzazione del Piano ¢
affidata a tutto il personale dell’ Ateneo: da un lato i docenti, che devono farsi
carico della progettazione delle diverse azioni che lo compongono, valutando
ed individuando, a livello degli organi centrali e nell’ambito dei Diparti-
menti, i percorsi piu efficienti per giungere agli obiettivi prefissati, e dall’al-
tra, il personale tecnico-amministrativo, che garantisce 1’effettiva messa in
opera delle attivita necessarie, assicurandone e verificandone la correttezza
e la funzionalita agli scopi previsti”. Tale proposito non trova pero riscontro
nel contenuto del Piano Integrato in cui gli obiettivi di miglioramento riferiti
al corpo docente riguardano solo il Rettore, il Prorettore, i delegati del Ret-
tore, 1 direttori dei Dipartimenti e i coordinatori dei dottorati considerati re-
sponsabili del raggiungimento degli obiettivi in solido con il personale tec-
nico amministrativo'’.

10 Ad esempio nell’ Allegato del Piano Integrato della Performance: 1’obiettivo strategico “Af-
finare ed estendere le procedure di valutazione interna della ricerca” ¢ declinato nell’obiettivo
operativo “Analisi dei sistemi informativi attualmente disponibili sul mercato per la valuta-
zione dei prodotti della ricerca mediante indici bibliometrici condivisi dalla comunita
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Una considerazione positiva riguarda invece la corretta previsione del mi-
glioramento del processo di Assicurazione della Qualitda mediante la previ-
sione di costituire tre piani: piano per la qualita della didattica; piano per la
qualita della ricerca; piano della qualita della terza missione. Nel Piano Inte-
grato si precisa che “il PQA si dedichera, nel prossimo futuro, ad articolare i
Piani per la qualita della didattica, della ricerca e della terza missione che
avranno una piu efficace collocazione nell’impianto della performance di
Ateneo a partire dalla prossima annualita”.

— Infine, I’Universita della Tuscia individua responsabilita diverse in rela-
zione al diverso tipo di area strategica. Nel caso specifico, i docenti e le strut-
ture alle quali afferiscono (Dipartimenti) sono considerati i principali respon-
sabili delle aree strategiche di didattica e di ricerca. Dagli obiettivi ad essi as-
segnati sono poi ritagliati obiettivi correlati e strumentali per il personale tec-
nico- amministrativo con il presupposto che debba risultare sempre una con-
catenazione di obiettivi tra personale docente e personale tecnico-amministra-
tivo, sebbene si tratti di personale coinvolto in singoli processi (nell’area della
didattica o della ricerca) con differenti ruoli e diverse responsabilita.

In altre parole, nelle aree strategiche della didattica e della ricerca, il per-
sonale tecnico-amministrativo svolge un ruolo ancillare rispetto alla respon-
sabilita primaria del corpo docente e delle rispettive strutture didattiche e di
ricerca. Invece, per quanto riguarda gli obiettivi strategici dell’area relativa
ai servizi strumentali sono responsabili in primis il Consiglio di Amministra-
zione ¢ il Direttore Generale ¢ a cascata il personale tecnico amministrativo.

Nonostante cio, il Piano Integrato dell’Universita della Tuscia, pur indi-
viduando la diretta responsabilita dei docenti nel miglioramento delle perfor-
mance di Ateneo nelle aree della didattica e della ricerca, non contiene la
programmazione degli obiettivi di performance organizzativa ed individuale
per il personale docente/ricercatore.

Gli obiettivi che riguardano ’area della ricerca e della didattica sono
molto generici, ad esempio si puntualizza che “va rafforzato il sistema di
incentivazioni per la distribuzione di risorse che abbiano 1’obiettivo di solle-
citare i ricercatori alla pubblicazione di articoli su riviste qualificate e di mo-
nografie, in modo da stimolare il miglioramento in vista del prossimo eser-
cizio di valutazione”, ma non si specifica come raggiungere 1’obiettivo e
neanche quando 1’obiettivo puo essere considerato raggiunto.

In sintesi, come mostra la tabella che segue, alla prima domanda di ricerca
che mira ad evidenziare se gli obiettivi di performance sono programmati

scientifica — verifica della applicabilita presso I’Ateneo — eventuale prima sperimentazione”
ed ¢ assegnato al PTA dell’unita organizzativa “U.O. Progetti e Programmi di Ricerca” e al
Presidio politico responsabile “Delegato alla Ricerca, Direttori Dipartimento”.
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anche per il personale docente/ricercatore non si puo rispondere in maniera
del tutto positiva.

Tabella 5 — La considerazione dei docenti/ricercatori nel Piano Integrato

Universita Programmazione Obiettivi  Dal Piano Integrato si evince che i docenti/ricercatori
obiettivi per il personale SMART  sono attori sui quali I’Ateneo programma di intervenire
docente per raggiungere una migliore performance complessiva

nella ricerca e nella didattica

Basilicata NO Sl

Camerino Sl Sl Sl

Foggia S NO Sl

Insubria NO NO

Molise NO Sl

Sannio S, ma non per tutti i do- Sl Sl
centi

Tuscia Sl NO Sl

Fonte: elaborazione propria

Infatti, anche se la maggioranza delle Universita identifica esplicitamente
nel Piano Integrato della Performance i docenti/ricercatori come professio-
nisti da coinvolgere nel raggiungimento della performance complessiva di
Ateneo, solo una Universita (Camerino) programma per questa categoria
espliciti obiettivi di performance organizzativa ed individuale qualificabili
come “SMART”'.

L’analisi documentale ¢ stata ripetuta per rispondere alla seconda do-
manda di ricerca (D2: In corrispondenza degli obiettivi di performance as-
segnati a tutto il personale sono identificate le risorse economico-finanziarie
che si prevede di utilizzare per raggiungerli?)

A tal proposito, si ¢ verificato innanzitutto se nel Piano Integrato della
Perfomance vi ¢ un esplicito paragrafo che prevede il raccordo tra la pro-
grammazione delle performance con la programmazione economico-finan-
ziaria, cosi come previsto dalle Linee Guida ANVUR del 2015.

11 Gli obiettivi sono SMART se sono: specifici, misurabili, raggiungibili, realistici, definiti
temporalmente.
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Tabella 6 — Paragrafi dei Piani Integrati della Performance che prevedono il raccordo con
la programmazione economico-finanziaria

Esplicito paragrafo del PIP che prevede il raccordo con la programmazione

Universita economico-finanziaria
Basilicata 1 3.7 “Aree strategiche e budget disponibili”
Camerino 1 9. “Collegamento con le risorse”
Foggia 1 3.2 “Coerenza con la programma;iong ecpnomict: - finanziaria, di bilancio e
con il bilancio di genere
Insubria 1 3.2 “Integrazione economica-finanziaria”
Molise 0
Sannio 0
Tuscia 1 10. “Integrazione tra ciclo della performance e ciclo di bilancio”

Fonte: elaborazione propria

Figura 6 — Paragrafo di collegamento tra obiettivi di performance e risorse finanziarie

Fonte: elaborazione propria

Dall’analisi dei dati emerge che la maggioranza delle Universita (il 71%)
ha dedicato uno specifico paragrafo del PIP volto ad informare gli stakehol-
der in merito al raccordo tra la programmazione degli obiettivi di perfor-
mance e la programmazione economico-finanziaria.

Dall’approfondimento dei PIP delle due Universita (Molise e Sannio) che
non hanno redatto uno specifico paragrafo scaturiscono considerazioni criti-
che differenti.
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Infatti, mentre I’Universita degli Studi del Molise si prefigge come obiet-
tivo di miglioramento per il prossimo esercizio di programmazione, la rea-
lizzazione di un sistema di performance budgeting per correlare ad ogni
azione strategica adeguate e specifiche risorse di bilancio; 1’Universita del
Sannio, non esplicita la previsione di possibili azioni di miglioramento.

Per tutte le Universita (anche quelle che predispongono uno specifico pa-
ragrafo volto a dare evidenza del collegamento tra gli obiettivi di performance
e le risorse economico-finanziarie) bisogna verificare se il tale raccordo sia
sostanziale oppure venga effettuato solo per adempiere alla normativa. Per-
tanto, si € proceduto ad analizzare il contenuto dei vari paragrafi del PIP e tutto
il documento (per Molise e Sannio che non redigono uno specifico paragrafo)
verificando in primis se ¢ stato indicato un importo preciso delle risorse eco-
nomico-finanziarie a disposizione (0=assente; 1=presente) per raggiungere gli
obiettivi e il livello di dettaglio dell’ammontare delle risorse economico-finan-
ziarie stanziate.

Nello specifico, si ¢ inteso constatare se gli importi disponibili sono indivi-
duati in corrispondenza di ciascuna/o a) area strategica, b) obiettivo strategico,
¢) obiettivo operativo; si suppone che maggiore sia il livello di dettaglio e mag-
giore sia la possibilita che il collegamento sia sostanziale piuttosto che formale'?.

Tabella 7 — Indicazione dettagliata delle risorse economico — finanziarie a disposizione per
il raggiungimento degli obiettivi di performance

Indicazione importo complessivo delle risorse allocate per il raggiungi-
mento degli obiettivi di performance (0=assente, 1= presente)

Dettaglio importo  Dettaglio importo per Dettaglio importo per

Universita per area strategica  obiettivo strategico obiettivo operativo
Basilicata 0 0 0
Camerino 0 1 0
Foggia 0 1* 1*
Insubria 0 0 0
Molise 1 0 0
Sannio 0 0 0
Tuscia 0 1 1

* Non specificato importo, ma voce — Fonte: elaborazione propria

12 Ad esempio se le Universita individuano le risorse a disposizione per area strategica, senza
specificare poi le risorse economico-finanziarie previste per ciascun obiettivo strategico ¢ pro-
babile che la programmazione venga effettuata in maniera molto approssimativa solo per
adempiere ad obblighi di legge.
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Come mostra la tabella, due Universita (Insubria e Sannio) non indicano
nel Piano Integrato della Performance un importo delle risorse che sono state
stanziate per raggiungere gli obiettivi di performance, né per area strategica,
né per obiettivo strategico, né per obiettivo operativo.

Per quanto riguarda le altre Universita, il collegamento tra gli obiettivi di
performance ¢ le risorse economico-finanziarie non ¢ attuato in maniera uni-
forme; soltanto 2 Universita assegnano le risorse economico-finanziarie per
ciascun obiettivo operativo riguardo alla restante parte delle Universita, al-
cune si limitano a prevedere risorse di bilancio in corrispondenza delle aree
strategiche, altre ad attuare il collegamento tra programmazione della perfor-
mance e programmazione economico-finanziaria solo per gli obiettivi stra-
tegici senza specificare I’importo attribuito a ciascun obiettivo operativo.

Infine, dall’esame dei Piani Integrati emerge che anche gli Atenei piu vir-
tuosi che individuano nel dettaglio I’importo stanziato per il raggiungimento
degli obiettivi operativi, precisano pero che solo per alcuni obiettivi di per-
formance (e non per tutti) sono state individuate le risorse economiche ne-
cessarie per raggiungerli.

In sintesi, nel 43% degli Atenei analizzati nessun obiettivo di perfor-
mance ¢ misurato dalle risorse economico-finanziarie. Nel restante 57% de-
gli Atenei suddetta previsione ¢ effettuata solo per alcuni obiettivi di perfor-
mance. Ne consegue che, alla seconda domanda di ricerca non si puo rispon-
dere positivamente in quanto il raccordo tra la programmazione delle perfor-
mance ¢ la programmazione economico-finanziaria, nei casi peggiori (43%)
non ¢ stato attuato e nei casi migliori (57%) risulta essere incompleto poiché
solo per alcuni obiettivi di performance sono misurati dalle risorse econo-
mico-finanziarie.

10.5. Discussione dei risultati della ricerca e implicazioni di policy

Nella presente ricerca sono state effettuate prime riflessioni critiche ed
approfondimenti circa I’evoluzione manageriale del sistema di reporting pre-
visionale delle Universita statali in Italia.

In particolare, le presenti considerazioni, derivanti dall’analisi del pro-
blema scientifico, da un’analisi della letteratura economico-aziendale di ri-
ferimento ¢ da un’indagine empirico-documentale svolta su un campione
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selezionato di piccole Universita statali’®, sono volte a verificare se il pro-
cesso di programmazione triennale nelle Universita sia realmente “integrato”
e se lo stesso evidenzi un legame tra gli obiettivi di performance attesi (de-
terminati nei Piani Integrati della Performance e assegnati a tutto il perso-
nale) e le risorse economico-finanziarie allocate nei budget, economico e de-
gli investimenti, del BUA di previsione, annuale e triennale.

In sostanza, sulla base delle domande di ricerca si ¢ voluto verificare se
vi sia realmente un’evoluzione manageriale del sistema di reporting previ-
sionale e se il collegamento tra il Piano Integrato della Performance e i bi-
lanci di previsione sia di tipo sostanziale o di mero adempimento formale.

Di conseguenza, in seguito a tali riflessioni, nell’indagine empirica € stato
analizzato il Piano Integrato della Performance del triennio 2018-20 di un
campione rappresentativo di piccole Universita (come identificate dal Censis
per variabile dimensionale), per verificare se sia avvenuto il passaggio da
una gestione di tipo burocratico-formale ad una gestione manageriale nelle
Universita e se gli obiettivi di performance programmati nel Piano Integrato
riguardano solo il personale tecnico amministrativo o anche il personale do-
cente/ricercatore. E apparso interessante valutare se il personale docente/ri-
cercatore possa essere considerato un attore importante nella programma-
zione delle performance e, quindi, anche per il sistema di governo e per la
governance degli Atenei.

Dai risultati della ricerca emerge che il sistema di reporting previsionale
non puo essere ancora qualificato come “manageriale” in quanto il coinvol-
gimento del personale docente/ricercatore nella programmazione delle per-
formance € molto limitato; gli obiettivi di performance sono determinati uni-
camente per il personale tecnico-amministrativo senza considerazione
dell’attivita svolta dal personale docente/ricercatore. Solo una Universita del
campione (I’Universita di Camerino) ha attribuito gli obiettivi di perfor-
mance alle strutture accademiche e al relativo personale docente/ricercatore.
Il personale accademico ¢ comunque considerato un attore importante nel
processo di programmazione delle missioni istituzionali delle Universita.

Si ritiene pertanto, di grande utilita la previsione degli obiettivi di perfor-
mance (organizzativa ed individuale), che coinvolga anche il personale do-
cente e ricercatore ai fini della ripartizione dei finanziamenti tra i Diparti-
menti “eccellenti” e per una corretta distribuzione delle risorse “premiali” tra
i docenti sulla base di criteri di merito.

13 Si sottolinea che 3 Universita sono state escluse dal campione potenziale delle 10 Universita
in quanto non avevano pubblicato on line gli aggiornamenti del PIP per il periodo di program-
mazione piu recente: 2018-20.
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Inoltre, emerge dalla ricerca che non esiste un reale ed effettivo legame
tra i dati presenti nei Piani Integrati delle Performance e nei bilanci di previ-
sione (annuale e triennale). In altre parole, non vi € coerenza tra gli obiettivi
di performance stabiliti nei Piani Integrati e le risorse economico-finanziarie
allocate nei bilanci di previsione. Cio si verifica soltanto per alcuni obiettivi,
strategici o operativi, e per alcune aree strategiche.

Al fine di creare tale collegamento ed integrazione si propone che questo
possa avvenire attraverso I’implementazione di un sistema di contabilita ana-
litica che realmente coordini gli obiettivi e le risorse di budget e coinvolga,
inoltre, il personale docente/ricercatore oltre a quello tecnico-amministra-
tivo, per una programmazione di pitt ampio respiro.

Si sottolinea che la contabilita economica e analitica permetterebbe di
creare un diretto collegamento tra i dati presenti nei documenti di bilancio e
quelli utilizzati anche ai fini della redazione del PIP nel momento in cui si
vanno a misurare gli obiettivi di performance con le risorse allocate nel bi-
lancio di previsione sia per il personale docente/ricercatore sia per il PTA.
Gli strumenti del controllo interno di gestione rappresentano pertanto leve
strategiche per il cambiamento manageriale nelle Universita.

Dai risultati della ricerca e dalle considerazioni conclusive effettuate nel
presente contributo ne derivano alcune implicazioni di policy. Le informa-
zioni contenute nei Piani Integrati delle Performance delle Universita potreb-
bero e dovrebbero determinare un miglioramento dell’accountability interna,
volta a supportare il processo decisionale degli organi interni delle Universita
e dell’accountability esterna degli Atenei verso gli stakeholder.

Infatti, il documento ¢ certamente utile per gli utenti che usufruiscono dei
servizi degli Atenei e riescono ad avere un’informativa integrata, cosi come
per gli altri organi esterni alle Universita che si occupano di controllare e
definire gli indirizzi generali di miglioramento verso cui le stesse Universita
devono tendere. Uno dei principali policy maker al quale il Piano Integrato &
indirizzato ¢ infatti I’ ANVUR che ha predisposto le Linee guida del 2015 ¢
la nota di indirizzo del 2017. L’Agenzia ha, inoltre, preannunciato che
nell’Ottobre 2018 saranno redatte nuove linee guida per supportare gli Ate-
nei a migliorare il contenuto dei Piani Integrati e fare in modo che gli stessi
diventino uno strumento di programmazione realmente ‘“manageriale” e
sempre meno burocratico-formale e/o di compliance normativa. Ovvia-
mente, come dimostrato nella presente ricerca, cid sara possibile solo se il
legame tra gli obiettivi di performance e le risorse economico-finanziarie di
bilancio avvenga attraverso I’implementazione ed uso di un sistema di con-
tabilita analitica e di controllo interno di gestione.
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Riguardo all’accountability interna, il Piano Integrato potrebbe e dovrebbe
rappresentare per la governance dell’Ateneo uno strumento di corretto go-
verno, di supporto alla valutazione delle performance e al processo decisionale
interno, che coinvolga il PTA e il personale docente e ricercatore e crei una
programmazione triennale di tipo “sostanziale” tra gli obiettivi di performance
e le risorse economico-finanziarie allocate nei BUA di previsione. Tutto cio al
fine di un miglioramento dell’efficienza degli Atenei e delle loro capacita ma-
nageriali in quanto esse operano in un contesto di grande competitivita della
didattica e della ricerca. Si auspica pertanto che gli strumenti del controllo in-
terno di gestione consentano alle Universita di alimentare un circuito di mag-
giori finanziamenti e di aumentare il consenso sociale del territorio nel quale
le stesse Universita insistono e si trovano ad operare.
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11. TENDENZE EVOLUTIVE E CRITICITA
DEL REPORTING INFORMATIVO
NELLE AZIENDE PUBBLICHE:
CONFIGURAZIONE E IMPLEMENTAZIONE
DELL’INTEGRATED POPULAR REPORTING

di Paolo Tartaglia Polcini, Giuseppe Sannino,
Francesco Agliata e Natalia Aversano

11.1. Introduzione

11 presente lavoro s’inserisce nel dibattito accademico incentrato sui profili
d’inadeguatezza delle attuali forme di comunicazione delle aziende pubbliche
e sulla conseguente necessita di acquisire uno strumento di rendicontazione
complessiva idoneo alla instaurazione di un dialogo proficuo con le proprie
comunita di riferimento, costituenti il principale stakeholder (Annessi Pessina
et al., 2011; Caperchione e Lapsley, 2011; Biancone e Secinaro, 2015).

Con particolare riferimento agli enti territoriali, 1 cittadini rappresentano
il gruppo piu significativo all’interno dei diversi gruppi di utenti (che inclu-
dono anche politici, investitori, creditori, organi di sorveglianza e di governo,
etc.), considerati rilevanti per il reporting finanziario, e la loro partecipazione
rappresenta una condizione cruciale per il successo delle politiche di soste-
nibilita. Il rapporto tra partecipazione dei cittadini e sviluppo sostenibile,
come parte costitutiva della democrazia, ¢ uno dei piu forti valori positivi
nelle societa moderne. Pertanto, ¢ importante che i cittadini non siano solo
spettatori, ma dovrebbero essere incoraggiati a partecipare al processo deci-
sionale collettivo (Farneti e Pozzoli, 2005).

I contenuti del presente paper muovono dalla consapevolezza di una mag-
giore sensibilita delle aziende pubbliche alla cosiddetta strategia sociale, in-
tesa come quel complesso di decisioni con le quali si perseguono obiettivi di
natura sociale, finalizzati a fornire valore aggiunto al proprio ambiente di
riferimento e, in ultima analisi, ad ottenere un vantaggio competitivo attra-
verso il consenso e la legittimazione. Il tutto nel rispetto dei vincoli per la
conservazione dell’imprescindibile equilibrio economico. In altre parole, la
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soddisfazione delle istanze sociali deve avvenire nel rispetto dei vincoli di
sostenibilita delle aziende pubbliche che producono i relativi servizi. Cio ¢
vero per tutte le aziende — anche per le imprese — e nelle aziende pubbliche
si traduce nella necessita di equilibrare le tre variabili qualita-costo-tariffa
(Francesconi, 2007; Garino et al., 2010).

A tal riguardo, negli studi dottrinali di “incremental information theory”,
in linea con quanto appena detto, si riconosce rilievo alla rendicontazione
socio-ambientale quale documento informativo addizionale al fine di supe-
rare le asimmetrie informative esistenti tra i vari stakeholders, in primis ma-
nagement-proprieta-comunita, e quale strumento utile a favorire le opera-
zioni di monitoraggio, controllo e direzione delle attivita aziendali (Grossi e
Steccolini, 2015).

Ci0 nondimeno, appare, nel caso degli enti territoriali, riduttiva la scelta
di ampliare esclusivamente i contenuti della rendicontazione alle tematiche
sociali; in quanto, pur risultando 1’informazione cosi prodotta indubbiamente
piu ricca, essa continua a presentare limitazioni che ne inibiscono parte del
potenziale di utilita per i propri destinatari di riferimento (Migliaccio, 2010;
Pollifroni, 2007; Puddu et al., 2014).

L’obiettivo del presente lavoro ¢ tentare di configurare un nuovo modello
di reporting aziendale per le aziende pubbliche — I’integrated popular repor-
ting — che consenta di superare una grave barriera comunicativa costituita dal
modesto livello di conoscenze e competenze in materia di finanza pubblica
e di bilanci pubblici dei principali destinatari dell’informazione prodotta: i
cittadini. Il tutto anche in ossequio ai principi di trasparenza che presiedono
la disciplina legale delle pubbliche amministrazioni e dei bilanci che queste
producono.

Il lavoro ¢ strutturato come segue: il successivo paragrafo descrive le ten-
denze in atto nel settore pubblico, il terzo paragrafo si concentra sull’infor-
mativa di bilancio delle AP; il quarto evidenzia le specifiche esigenze infor-
mative che gravitano intorno agli enti territoriali; il quinto illustra la proposta
di rendicontazione integrata nel settore pubblico; il sesto ed ultimo paragrafo
¢ dedito alle considerazioni conclusive.

11.2. Tendenze in atto in materia di rendicontazione delle aziende
pubbliche

La produzione tipica delle aziende pubbliche sta nella generazione di ser-
vizi da erogare alle proprie collettivita di riferimento. L’attivita di tali azien-
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de, in virtu del ruolo di pubblica utilita a esse affidato, & caratterizzata da
un’ampia componente sociale (Onida, 1961).
Tale carattere di socialita ¢ ravvisabile nel fatto che il servizio deve:
e essere disponibile in eguale misura per tutti i membri della comunita,
a un prezzo equo;
e cssere allestito con caratteri di omogeneita per I’intera comunita;
assicurare una prestazione di adeguato livello qualitativo a tutti quelli
che ne fanno richiesta (Cavalieri, 2008).

Di conseguenza, per massimizzare il valore socio-economico, I’obiettivo
della creazione di valore ¢ da perseguirsi contemperando 1’esigenza di otti-
mizzare ’uso delle risorse disponibili con quella di salvaguardare un ampio
e generalizzato accesso ai servizi erogati (Arduini, 1996).

Nelle aziende in esame, pertanto, la capacita di creare valore ¢ da intendersi
come capacita di erogare un certo livello predefinito di servizi, attuando un
efficiente processo produttivo; in altri termini, non potendo essere perseguito
I’obiettivo della massimizzazione dei ricavi e risultando talvolta in conflitto
con le finalita sociali anche I’obiettivo della minimizzazione dei costi, la pro-
pensione a creare valore deve essere dimostrata nell’utilizzo efficace ed effi-
ciente delle risorse in funzione degli obiettivi assegnati (Farneti, 1995).

Il mondo delle aziende pubbliche ha vissuto radicali modificazioni di
principi e metodi, che essenzialmente trovano le proprie principali sintesi nei
paradigmi del NPM (New Public Management) e della NPG (New Public
Governance) (Borgonovi, 2005; Kettl, 2005). Cio € particolarmente vero per
la gestione dei servizi pubblici a rilevanza economica.

I principali aspetti di innovazione del NPM sono orientati verso I’innalza-
mento dei livelli di performance aziendale attraverso: azioni sistemiche rivolte
a un decentramento funzionale a favore delle unita organizzative periferiche;
attuazione di politiche tese alla responsabilizzazione del management nella ge-
stione delle risorse pubbliche; semplificazione delle procedure amministrative
e previsione di strumenti di controllo che vadano al di 1a di una mera verifica
formale dei comportamenti posti in essere, concentrandosi anche sui risultati
raggiunti (Mussari, 1997). Il miglioramento auspicato in termini di efficacia
ed efficienza ¢ ritenuto ottenibile mediante I’applicazione piu spinta e meto-
dologicamente rigorosa di principi consolidati, grazie anche a soluzioni rior-
ganizzative orientate a limitare ingerenze esterne. Un particolare ruolo viene
attribuito al miglioramento nell’allocazione delle risorse attraverso innovativi
sistemi di redistribuzione delle stesse (Vickers e Yarrow, 1988).

I piu recenti sviluppi in atto nel settore pubblico mostrano un tendenziale
orientamento al graduale abbandono dell’idea di gestione in economia del
servizio di pubblica utilita, con perdita progressiva della gestione diretta
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dello stesso. Pertanto, alla P.A. resta affidato un ruolo di responsabilita nella
garanzia di un adeguato livello di soddisfazione dei bisogni della comunita
attraverso attivita di coordinamento e controllo atte a garantire che 1’output
prodotto risulti in linea con gli obiettivi, anche di carattere qualitativo, pre-
fissati (Massarutto, 2002).

L’evoluzione appena menzionata implica una ridefinizione delle relazioni
tra la P.A. —che resta pur sempre titolare del servizio — e le imprese erogatrici
del servizio stesso. Ne consegue un riassetto degli equilibri tra ruoli dei di-
versi stakeholders, con conseguenti modifiche anche dei modelli di governo
(Mulazzani, 2009).

Le teorie del NPM hanno avuto indubbiamente il merito di focalizzare
I’attenzione degli enti sulle necessita di una corretta programmazione e con-
trollo dell’attivita della public utility, nonché sulla opportunita di “dialogare”
con i relativi stakeholders (rendendo I’amministrazione “accountable”).
Tutto cio ha accresciuto le interdipendenze tra pubbliche amministrazioni,
rendendo necessario superare i confini della singola azienda e ragionare in
una prospettiva di rete, in funzione dell’accrescimento del valore comples-
sivo creato (Osborne, 2006).

Altro discorso concerne la situazione attuale in merito ai rapporti tra le
tre variabili reputate cruciali per I’attivita di erogazione del servizio pubblico
(tariffa, qualita, costo), a tal riguardo viene riportata la seguente schematiz-
zazione grafica:

Figura 1 — Relazione Qualita/Tariffe/Costo

Le tre variabili rilevanti tariffa/qualita/costo presentano una relazione di
interdipendenza che implica un reciproco trade-off che passa comunque per
il rispetto del vincolo di bilancio: migliorare la qualita significa incrementare
1 costi; ridurre le tariffe significa sacrificare la qualita; ridurre i costi significa
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abbassare anche la qualita dei servizi. Da qui, affiora un concetto di perfor-
mance dell’azienda pubblica complesso e variegato che mette necessaria-
mente a sistema le tre variabili rilevanti. Per molto tempo, la soluzione ge-
neralmente additata ha tenuto primariamente in considerazione 1’esigenza di
soddisfare le pretese della comunita utente, anche se a discapito della preser-
vazione degli equilibri aziendali. Operativamente c¢i0 si ¢ tradotto nella in-
troduzione della nozione di perdita economica dell’azienda pubblica come
costo socialmente accettabile. E cio ha sostanzialmente sganciato la forma-
zione delle tariffe dai costi sostenuti. (Grossi e Mussari, 2004).

Il concetto di costo socialmente tollerabile ha progressivamente destituito
di rilevanza il perseguimento degli equilibri di bilancio, con una disatten-
zione rispetto a questo vincolo che col tempo ¢ divenuta sempre meno soste-
nibile. Svincolare reciprocamente prezzi e costi ha significato distorcere le
condizioni di autonoma sopravvivenza aziendale fondata innanzitutto
sull’autofinanziamento del ciclo produttivo.

La piu recente frontiera, in tal ambito, € costituita dalla introduzione della
nozione di “costo standard”. Grazie ad esso, viene ad essere superato il tra-
dizionale distacco delle variabili costo e tariffa, mediante la previsione di
equilibri definiti ex ante a livello istituzionale, senza sacrificare la qualita dei
servizi offerti, né la predisposizione di adeguati incentivi all’efficienza.

Mediante I’introduzione del costo standard, le pubbliche amministrazioni
dovranno concentrare le proprie decisioni sul livello qualitativo dei servizi
offerti e sulle tariffe socialmente sostenibili, senza che il divario tra tariffe e
costi possa giustificarsi con esigenze di “perequazione sociale”, pur quando
originato da inefficienze gestionali. In altre parole, si viene a creare un di-
scrimine tra “perdita socialmente accettabile” e “perdita socialmente non ac-
cettabile” dell’azienda pubblica (Sebastiani, 2009; Agliata, 2011):

Figura 2 — Relazione Qualitd/Costo/Tariffe
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11.3. L’informativa di bilancio quale strumento di supporto deci-
sionale nell’erogazione dei pubblici servizi

Le aziende pubbliche operano generalmente in condizione di esclusiva e
tale circostanza impone un monitoraggio ampio e complesso'; inoltre, si
comprende bene come ’informativa di bilancio assuma un ruolo cruciale di
supporto per le scelte decisionali e di verifica per i vari stakeholders.

Invero, nella prospettiva economico-aziendale gli oggetti d’indagine dei
sistemi di controllo sul buon andamento dell’attivita di un’azienda risultano
rappresentati da: I’iniziativa strategica, la correttezza operativa formale e so-
stanziale degli atti gestionali posti in essere, la completezza e la trasparenza
informativa dei documenti di bilancio redatti (Bassi, 2009). Questi elementi
— solitamente osservati — danno vita ad un sistema integrato avente come
finalita quella di assicurare le potenzialita di ciascuna organizzazione econo-
mica di creare valore (Campedelli, 2007).

Si comprende come 1’oggetto finale d’indagine di un sistema di monito-
raggio sull’operato aziendale consista nei comportamenti gestionali realizza-
ti per I’ottenimento di un livello di performance aziendale soddisfacente ed

I Con specifico riferimento alle concessionarie di pubblici servizi, si richiama la schematiz-
zazione emersa in dottrina, secondo cui vengono a riconoscersi quattro distinte forme di con-
trollo:

— controllo diretto, che si origina in conseguenza dell’esternalizzazione della gestione di un
servizio di pubblica utilita da parte degli enti della P.A., che — preservando la titolarita
dell’output — hanno ’obbligo di salvaguardare 1’interesse generale della comunita utente. La
metodologia in uso richiama quella dell’analisi degli scostamenti degli obiettivi strategici pia-
nificati secondo un approccio di tipo feed-back;

— controllo istituzionale, ¢ quello con cui ’ente di P.A. accerta che il servizio sia stato erogato
avuto riguardo agli standard di qualita e di prezzo praticati, entrambi predefiniti nella carta e
nel contratto dei servizi. Il disposto dei documenti innanzi richiamato costituisce la principale
fonte di regolazione nei rapporti sia tra ente gestore di P.A. e comunita; a tal proposito, si
segnala che le procedure in atto per ottenere adeguati risultati dallo svolgimento dell’attivita
di ispezione posta in essere, in genere, si avvalgono di indagini di customer satisfaction, non-
ché di indagini su numeri e tipologie di reclami ricevuti dall’utenza; in concreto, ¢ anteposta
la verifica della congruita della tariffa praticata con la qualita percepita dalla comunita utente;
— controllo di sistema, esso si estrinseca nell’esercizio — da parte di enti sovraordinati — di
un’attivita di osservazione costante e comparativa dell’erogazione del servizio nello specifico
ambito territoriale di propria competenza. Il proposito primario risiede nella realizzazione di
un’analisi di benchmarking finalizzata al perseguimento di un miglioramento progressivo nei
livelli di performance aziendale;

— controllo interno, si osserva che esso si sostanzia nelle verifiche volte a salvaguardare il
raggiungimento e il mantenimento dell’equilibrio economico-finanziario, nonché a soddisfare
le esigenze dei vari stakeholders. 1l controllo interno, nell’approccio in esame, si concretizza
nell’utilizzo di tutte le tecniche e gli strumenti tipici del controllo di gestione. Oltremodo, ¢
da segnalare come 1’obbligatorieta di quest’ultima tipologia di controllo sia esclusivamente
riconosciuta dagli artt. 147 ¢ 148 TUEL (Costa, 2014).
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anche — nello specifico settore pubblico — sostenibile?, nel senso di dover
accertare 1’attitudine di tali comportamenti a consentire I’integrazione delle
esigenze economiche, sociali ed ambientali della stessa gestione.

Se ¢ percepibile I’importanza della sostenibilita della performance per
tutte le imprese, a maggior ragione essa diviene indubbia meta per quelle
aziende, come quelle in esame, che si prefiggono di produrre servizi a diretto
impatto sulla qualita di vita dei cittadini, nonché il cui azionista/titolare ori-
ginario (P.A.) del servizio sia sensibile ai valori socio-ambientali oltre che
economici e sia orientato ad equilibrare le tre variabili qualita-costo-tariffa
gia ricordate (Romolini, 2006).

In altro modo, vuole evidenziarsi come nel contesto di tali aziende sia
accertabile una connotazione di responsabilita sociale a valenza esterna di
matrice non volontaria; ’atipicita ¢ certificata non tanto dalle caratteristiche
del comportamento socialmente responsabile da assumere quanto dall’ori-
gine dell’impulso propulsivo della condotta da perseguire. Con riferimento a
tali aziende la socialita & intesa come vincolo aziendale nascente dalla con-
notazione pubblicistica del servizio e non tanto come scelta strumentale al
conseguimento di un vantaggio competitivo (Porter ¢ Kramer, 2002).

Nel caso poi degli enti territoriali, i cittadini possono considerarsi il
gruppo piu significativo all’interno delle diverse categorie di utenti (oltre a
politici, investitori, creditori, organi di sorveglianza e di governo, etc.) e la
loro partecipazione rappresenta una condizione cruciale per il successo delle
politiche di sostenibilita. Il rapporto tra partecipazione dei cittadini e svi-
luppo sostenibile, come parte costitutiva della democrazia, € uno dei piu forti
valori positivi nelle societa moderne. Pertanto, ¢ importante che i cittadini
non siano solo spettatori, ma vengano incoraggiati a partecipare al processo
decisionale collettivo.

E fondamentale delimitare i confini delle operazioni di monitoraggio; con-
siderando che nel nostro caso I’azienda deve porsi come obiettivi — aventi pari
dignita — I’ottenimento sia di consensi interni che esterni a essa, dando vita ad
una apposita strategia — intesa come quel complesso di decisioni con cui si
cerca di conseguire obiettivi di natura sociale, di fornire cio¢ valore aggiunto
al proprio ambiente di riferimento, nell’intento di ottenere un vantaggio

2 Lo sviluppo viene considerato sostenibile se: “soddisfa i bisogni delle attuali generazioni
senza compromettere le possibilita per le generazioni future di soddisfare i loro in un’acce-
zione multidisciplinare inclusiva del miglioramento qualitativo della vita degli utenti”. Per
una maggiore chiarezza e completezza espositiva, si riporta la definizione originale di svi-
luppo sostenibile pronunciata dalla World Commission on Environment and Development:
“development that meets the needs of current generations without compromising the ability
of future generation to meet their needs and aspirations”. World Commission on Environment
and Development, 1987: 8.
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competitivo attraverso il consenso e la legittimazione, pur nel mantenimento
dell’imprescindibile equilibrio economico (Stoian e Gilman, 2016) — che si
occupi della performance economica ma anche di quella sociale®.

Tuttavia, non sono poste in discussione I’impostazione concettuale e quella
operativa dei sistemi di controllo, nel senso di dover verificare i risultati attesi
riferiti alle finalita e agli obiettivi di gestione esprimibili in termini di: efficacia
esterna, intesa nell’accezione di capacita di contentare i bisogni attraverso ri-
sultati coerenti con le aspettative dei cittadini; efficacia interna, concepita
quale rapporto tra obiettivi prefissati e risultati raggiunti; efficienza, assunta
nell’ottica del rapporto tra impiego ottimale delle risorse rispetto ai risultati
conseguiti.

L’elemento di specificita, piuttosto, risiederebbe nel conciliare tali propo-
siti con 1 profili tipici di quelle aziende i cui prodotti incidono in maniera diretta
e significativa sul benessere socio-ambientale del cittadino-utente; in tal caso,
I’attitudine aziendale a creare valore deve essere contestualizzata in un ambito
multidimensionale e non unicamente economico (Kloot e Martin, 2000).

Assistendo, nella fattispecie particolare delle aziende pubbliche, all’as-
sunzione di una maggiore importanza/rilevanza strategica degli stakehol-
ders/utenti per 1’azienda, risultano distinguibili:

o la legittimazione interna, acquisibile attraverso il consenso ottenuto
dalle risorse umane impiegate in azienda, ovvero perfezionando la
qualita del management per ottenere migliori livelli di performance
economiche;

¢ lalegittimazione esterna, di converso, associabile alla percezione della
comunita sulla conformita dell’azienda ai valori socio-economici, va-
lutata con riferimento al livello di qualita del servizio erogato e al
prezzo praticato (Golinelli, 2013).

La legittimazione (interna ed esterna) puo essere poi accertata secondo

due approcci:

e il primo poggia su verifiche interne all’azienda, impiantato secondo
logiche tradizionali di analisi, in genere concomitanti o €X post, degli
scostamenti dei risultati raggiunti rispetto a quelli pianificati; nelle
concessionarie di pubblici servizi, esso ¢ volto a testare le propensioni
manageriali al raggiungimento degli standard predefiniti contrattual-

311 libro Verde, appunto, sottolinea ’esigenza di un approccio integrato per la gestione strategica
della responsabilita sociale dell’impresa che consideri le dimensioni sociale ed ambientale nell’am-
bito dei sistemi di valutazione delle prestazioni e nella formulazione delle strategie di lungo periodo;
la sintesi delle tre dimensioni citate (economica, sociale ed ambientale) ¢ riconducibile al concetto
di sostenibilita quale linea guida per la gestione e I’impostazione dei meccanismi di valutazione
della performance aziendale e dei suoi segmenti (Libro Verde UE: 4 e ss.).
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mente in sede di affidamento del servizio mediante apposita procedura
di “gara”;

e il secondo, all’opposto, implica il coinvolgimento immediato degli in-
terlocutori sociali interessati, nel senso di assumere a riferimento nelle
scelte di governo e gestionali le loro proposte e punti di vista, pro-
vando, per quanto possibile, a riscontrare in maniera diretta la voca-
zione del gestore ad adempiere i propri impegni attraverso il confronto
con la comunita utente.

In conclusione, si richiamano i due filoni dottrinari prevalenti in merito

alla relazione tra strategie sociali e performance®.

Una parte degli studiosi ritengono che le azioni di Corporate Social Re-
sponsibility, in direzione esterna ed interna all’azienda, siano complessiva-
mente da ritenere svantaggiose, dato che ad esse risultano collegabili tutta
una serie di costi aggiuntivi, costituenti una seria minaccia alla propria so-
pravvivenza nel lungo periodo, non adeguatamente ricompensati dai benefici
derivanti dalle stesse scelte strategiche sociali. In genere, tale impostazione
concettuale muove le proprie conclusioni dalla complessita di valutazione
dei benefici economici derivanti da scelte strategiche sociali.

In realta, gli effetti delle strategie sociali (e quindi delle azioni di Respon-
sabilita Sociale) possono essere valutati solo nel lungo periodo. Assume va-
lenza non il numero di azioni sociali intraprese dall’azienda, ma che
I’azienda abbia una impostazione strategica volta alla socialita. Quando
I’obiettivo di socialita si colloca in una prospettiva di lungo periodo, si &
soliti dichiarare il passaggio da una strategia sociale ad una strategia di so-
stenibilita (Knoepfel, 2001).

Viceversa, I’altro filone ritiene che esistano delle sinergie — da alimentare
con successione ininterrotta — tra investimenti in strategie sociali e perfor-
mance, assumendo che tali interventi accrescono la legittimazione sociale
dell’operatore, cosi creando i presupposti per un incremento nei propri livelli
di performance stessa (Chirieleison, 2002; Favotto e Michelon, 2008)°.

4 Nel corso dell’ultimo trentennio, sono state svolte molte ricerche sulla relazione tra corpo-
rate social performance (CSP) e corporate financial performance (CFP). I risultati di queste
ricerche sono stati contrastanti: per alcuni autori la relazione tra CSP e CFP ¢ di natura posi-
tiva, per altri negativa e per altri ancora non ne sussiste alcuna. Puo ritenersi valida la posi-
zione di quegli studiosi che individuano le motivazioni di tali risultati differenti nei limiti
metodologici delle ricerche riguardanti sia ’insufficienza della teoria, sia I’inadeguatezza dei
database utilizzati (Griffin e Mahon, 1997; Ilinitch et al., 1998; Roman et al., 1999).

3 Ricordano Favotto e Michelon (2008) che: “(...) non puo dimenticarsi che le imprese eser-
citano una vasta e profonda azione, diretta o indiretta, anche sulla distribuzione sociale della
ricchezza e che, secondo il modo nel quale questa viene esercitata, la produzione, nel suo
complesso, ¢ le singole imprese, possono risultare variamente favorite o danneggiate nel loro
sviluppo”.
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11.4. La socialita e ’informativa aziendale

La complementarieta e 1’interazione esistenti tra le performance d’im-
presa (economica, sociale e ambientale) ha spianato il terreno per 1’afferma-
zione di un processo di comunicazione integrata che vada oltre il minimo
imposto dalle prescrizioni di legge e dalla prassi fin ora consolidata (Potito,
2003). Sempre piu di frequente, le organizzazioni aziendali stanno concen-
trando la propria attenzione sull’ideazione di documenti attendibili che co-
munichino all’esterno il livello di socialita raggiunto, nonché il valore ag-
giunto creato per I’ambiente o la comunita in cui si agisce (Dye, 1986).

L’esigenza di ampliare 1’informativa di bilancio, mediante nuovi allegati
o I’estensione dei precedenti documenti, verso tematiche extracontabili e piu
propriamente sociali ¢ da correlarsi all’evoluzione degli studi sull’etica
aziendale. L’etica aziendale puo essere definita come un modello di compor-
tamento che privilegia i valori morali dell’onesta, della giustizia e del rispetto
della personalita umana; applicando questi principi ai processi decisionali si
giunge alla cd. “razionalita etica”, che consente di conciliare i valori etici
assoluti, in precedenza enunciati, e i valori economici (Riccaboni, 1996).

Sussistono, tuttavia, comprensibili perplessita che tale tendenza possa
condurre ad un opportunistico utilizzo da parte del management, che po-
trebbe essere indotto a predisporre semplici documenti “difensivi”, non real-
mente attenti a trasmettere la visione sociale dell’impresa (impression mana-
gement theory) (Baginski et al., 2004). A tale visione si contrappone il pen-
siero di altri studiosi che ravvisano, di converso, 1’utilita di un contributo
informativo addizionale, affinché vengano superate le asimmetrie informa-
tive esistenti tra i managers ed i destinatari dell’informazione (incremental
information theory) (Baginski et al., 2000).

In ambito di voluntary disclosure, I’attenzione alle variabili socio-am-
bientali risulta rilevante; si consideri ad esempio I’introduzione delle VAS
(valutazioni ambientali strategiche) che consentono di valutare gli effetti
sull’ambiente che andra ad ospitare i progetti ed i piani, dando una sorta di
“patente” di sostenibilita ambientale, non priva di positivi risvolti economici;
essa, di sicuro, rappresenta uno strumento utile alla gestione d’impresa, in
quanto influisce direttamente sui meccanismi decisionali e sull’approccio alle
variabili ambientali strategiche (Chiellino, 2004: 85 ¢ ss.).

A tal proposito, la prassi evidenzia la produzione di documenti informa-
tivi basati su approcci diversi (Quagli e Teodori, 2005):
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a) I modelli mono e multi stakeholder

Le principali tipologie nazionali e internazionali di rendicontazione so-
ciale si differenziano in base alla centralita data ad uno solo o a piu stakehol-
ders; tra questi modelli ritroviamo:

il modello Standing (e lo Human Development Enterprise Index) che
privilegia le esigenze di valorizzazione ed informazione destinate ai
collaboratori aziendali (Standing London, 1999: 1),

il modello BITC/EFQM (Business in the Community/European Foun-
dation Qualita Management) tendente a valutare le performance so-
ciali d’impresa attraverso ’analisi delle attivita di pianificazione, ge-
stione e rendicontazione rivolte allo sviluppo delle comunita locali
(www.bitc.org);

il modello LBG (London Benchmarking Group), anch’esso orientato
alla comunita, presenta un framework generale per lo sviluppo di pro-
getti di benchmarking fra aziende;

il modello delle US Federal Sentencing Commission Guidelines for
Organizations che ¢ basato sulla conformita dei codici etici aziendali
alle prescrizioni di legge, con I’intento di non incorrere in reati fede-
rali; ovviamente si tratta di linee-guida sviluppate per gli Stati Uniti e
I’interlocutore privilegiato ¢ lo Stato;

i modelli di valutazione, sviluppati dalle societa di rating etico, usati
per ’ammissione a particolari indici di borsa, che comprendono solo
aziende eticamente responsabili ed orientati appunto al solo investitore
(ad esempio: Domini 400 Social Index; DJSGI; Ethical Index);

le guide al consumo redatte dal CEP (Council Economic Priorities)
basate sui risultati che le aziende conseguono nello speciale rapporto
con lo stakeholder-consumatore e fondate su otto elementi sociali
chiave: ambiente; economcitd; diritti delle donne; diritti delle mino-
ranze; lavoro; famiglia ed informazione;

il modello CEEPA (Council on Economic Priorities Accreditation
Agency), denominato attualmente SAT (Social Accountability Interna-
tional), che individua nello standard Social Accountability 8000
(SA8000) i criteri e le procedure da seguire per implementare un pro-
cesso di auditing etico. In realta, le prescrizioni SA8000 derivate dalle
principali convenzioni e documenti internazionali, in materia di diritti
umani e lavoro, assumono una prospettiva limitata del concetto di RSI.

b) I modelli orientati al processo e i modelli contabili
I primi possono essere definiti tali perché hanno la finalita di standardiz-
zare a livello aziendale 1’implementazione dei processi e dei sistemi di ge-
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stione; si cerca di creare all’interno dell’organismo interessato al report so-
ciale un modello globale di approccio alle tematiche della RSI, che si integri
con i vari sottosistemi aziendali e in cui la fase della rendicontazione sia solo
una delle molte fasi. La rilevanza dei modelli orientati al processo ¢ da indi-
viduare nelle modalita di approccio alla rendicontazione etico-sociale; in-
fatti, pur non indicando in modo dettagliato precipue modalita di rappresen-
tazione formale di tali informazioni, e non giungendo alla realizzazione di
veri schemi contabili, forniscono importanti suggerimenti su principi reda-
zionali, strutturazione di report, procedure e strumenti per la revisione
dell’informativa e per la produzione della stessa (ad es.: il modello ISEA; il
modello GRI; il modello Q-RES).

I modelli di rendicontazione contabile, invece, puntano all’omogeneizza-
zione della rendicontazione contabile, cercando di costruire un substrato co-
mune per tutti gli operatori e regole contabili condivise, tese a rendere i re-
ports dei veri e propri indicatori di performance (ad es.: il modello GBS; il
modello SPACE; il modello IBS).

¢) Documenti unici e modelli articolati su pluralita di documenti

La discussione ha ad oggetto la valutazione circa 1’opportunita di creare
nuovi ed appositi documenti formali che rechino 1’informazione all’esterno.
Alcuni ritengono di dover “socializzare” il bilancio d’esercizio, ovvero al-
largare le informazioni contenute attualmente nel bilancio di esercizio me-
diante I’inclusione di nuovi parametri, quantitativi e qualitativi, atti ad am-
pliare il numero di stakeholders aziendali raggiunti dal messaggio, compren-
dendo cosi anche la dimensione sociale, etica, ambientale.

Secondo la teoria classica, il bilancio € un documento contabile atto a for-
nire il quadro periodico complessivo degli equilibri patrimoniali, finanziari ed
economici dell’esercizio ed in cui le informazioni di altro genere non dovreb-
bero trovare spazio. Al contrario, un secondo filone di studio si orienta verso
la necessita di affidare I’informazione aziendale a un cosiddetto bilancio inte-
grato, ritenendo che la complessa evoluzione dello scenario economico meriti
come risposta un documento integrato che, accanto all’informazione tradizio-
nale, affianchi a completamento altre indicazioni redatte in appositi documenti
formali, distinti ma collegati al bilancio e ad esso subordinati. Un ulteriore in-
dirizzo dottrinale, rifacendosi alla teoria dei sistemi, inserisce il bilancio
d’esercizio nel pitt ampio sistema informativo aziendale, classificandolo come
suo sottosistema; il complesso di tutti i documenti di varia estrazione deputati
alla rendicontazione della complessa realta di vita del sistema azienda forni-
rebbero il bilancio globale (De Sarno, 2003: 408 ¢ ss.).
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11.5. Le specifiche esigenze informative degli enti territoriali

Da quanto in precedenza osservato consegue che non ¢ sufficiente misu-
rare quantitativamente il valore dell’output generato, ma occorre altresi co-
municare e rendicontare agli stakeholders, con particolare attenzione alla co-
munita utente ed all’intera cittadinanza, altre tipologie di risultato. Molti fe-
nomeni aziendali di creazione di valore non ricadono infatti nell’ambito della
contabilita tradizionale (ad es. gli intangibili autogenerati, il business model,
il comportamento “sostenibile”).

In altri termini, la specialita informativa degli enti territoriali si fonda
sulle peculiari caratteristiche dell’output erogato (servizio pubblico), ma an-
che sul particolare ruolo riconosciuto alla comunita utente: quest’ultima di-
viene destinataria del prodotto finale, nonché soggetto da coinvolgere altresi
nel processo decisionale aziendale.

Si assume che 1 cittadini non vadano solo informati, ma anche coinvolti in
decisioni a lungo termine sulla sostenibilita finanziaria, al fine di accrescere il
senso di appartenenza ad una comunita e di fiducia nelle istituzioni pubbliche.
Da un lato, la partecipazione dei cittadini costringe i governi locali a riflettere
sui metodi di copertura finanziaria dei programmi a medio-lungo termine;
dall’altro, garantisce che i cittadini pit consapevoli e coinvolti sostengano que-
sti programmi attraverso le entrate fiscali (Biancone et al., 2016).

In tal ambito, i cittadini richiedono informazioni aggiuntive oltre a quelle
incluse nei report finanziari tradizionali. Per questo motivo, i governi do-
vrebbero essere interessati a fornire un insieme di informazioni olistiche, utili
e significative (finanziarie e non finanziarie) in modo facile e comprensibile
(Cohen e Karatzimas, 2015). Inoltre, I’'uso di nuove tecnologie informatiche,
in particolare Internet, puo agevolare la partecipazione interattiva (Cuillier e
Piotrowski, 2009).

Si evidenzia quindi I’inadeguatezza delle attuali forme di comunicazione
delle aziende pubbliche e la conseguente impellente esigenza di immaginare uno
strumento di rendicontazione complessivo idoneo all’instaurazione di un dia-
logo proficuo con le proprie comunita di riferimento.

Negli ultimi anni, la crisi finanziaria mondiale ha aumentato I’interesse
verso la sostenibilita finanziaria e ha quindi reso piu vivo I’interesse verso
un miglior accesso alle informazioni rese dagli enti territoriali. In conse-
guenza, sono state intraprese iniziative in tutto il mondo per perfezionare il
livello di trasparenza informativa e la partecipazione dei cittadini (Bertot et
al. 2010).

Gli studiosi hanno assunto posizioni diverse con riguardo alla trasparenza
e alle sue implicazioni sul coinvolgimento dei cittadini. Alcuni autori sosten-
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gono che la suddetta trasparenza favorisce I’incremento della fiducia popo-
lare, promuovendo la partecipazione dei cittadini (Mulgan, 2007). Al contra-
rio, altri affermano che la trasparenza puo avere un effetto negativo sulla
partecipazione dei cittadini e sulla fiducia nei governi locali poiché il sovrac-
carico di informazioni puo trasformarsi in un flusso di disinformazione
(Bearfield e Bowman, 2016).

Le relazioni tra rappresentanza politica e cittadini possono essere analiz-
zate alla luce di diverse teorie come la teoria dell’ Agenzia, la teoria della
Legittimita e la nuova teoria Istituzionale.

Secondo la teoria dell’ Agenzia i cittadini delegano il potere politico ai politici;
pertanto, i politici devono agire in nome dei cittadini e, utilizzando diversi stru-
menti di trasparenza, informarli sulla gestione delle risorse pubbliche, con 1’obiet-
tivo di ottenere consenso ¢ legittimazione (Mayston, 1993).

La teoria della legittimita si basa sull’idea che i governi locali devono
agire entro 1 limiti di cio che ¢ considerato socialmente accettabile e coerente
con le aspettative dei cittadini, cosi come stabilito da regole scritte e non.
Anch’essa costituisce una struttura valida per aiutare a spiegare 1’aumento
della trasparenza e del coinvolgimento dei cittadini.

L’applicazione della teoria della legittimita in un’epoca di austerita puo
sostenere 1’idea che I’introduzione della trasparenza possa aiutare i governi
a ottenere legittimita nonostante 1’adozione di misure che comportino sacri-
fici da parte dei cittadini, sia in termini di tasse piu elevate che di minori
servizi offerti o investimenti effettuati.

Infine, la nuova teoria istituzionale enfatizza 1’esistenza dell’isomorfismo
per spiegare i cambiamenti, suggerendo che i governi sono indotti a compor-
tamenti emulativi, tendendo ad adottare le medesime pratiche seguite da go-
verni simili (Grimmelikhuijsen et al., 2013). Anch’essa puo pertanto essere
utilizzata per interpretare gli attuali orientamenti verso una crescente traspa-
renza e responsabilita.

Rispetto alle accresciute istanze di trasparenza e informazione, i parametri
di derivazione essenzialmente contabile dimostrano la propria insufficienza. E
imprescindibile il ricorso a misurazioni di varia natura (quantitativo-moneta-
ria, quantitativo-fisica e qualitativa) che supportino il management direzionale
nella verifica del grado di compimento delle strategie pianificate in un oriz-
zonte temporale di lungo periodo (Eccles e Krzus, 2012).

L’assunto dal quale si parte intravede nel bilancio sociale un valido stru-
mento, certificatore dell’esistenza di un profilo etico aziendale, il quale va a
legittimare il ruolo di un soggetto, nell’ottica della comunita utente, non solo
in termini strutturali ma soprattutto morali. Un documento di sintesi, esito e
strumento di un processo di rendicontazione sociale, che rende conto in una
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prospettiva sia consuntiva sia programmatica della missione e delle strategie
formulate, delle attivita realizzate, dei risultati prodotti e degli effetti determi-
nati, considerando congiuntamente I’insieme degli stakeholders dell’organiz-
zazione e la pluralita (economica, sociale e ambientale) delle dimensioni.

Esso rappresenta, dunque, uno strumento per enfatizzare il legame delle
organizzazioni aziendali in oggetto con il territorio, valendo a chiarire la mis-
sione aziendale e condividerla con la collettivita di riferimento, con il proprio
personale e, piu in generale, con 1’opinione pubblica (Cooper, 2007).

Eppure ammettere una rendicontazione sociale svincolata da un’imposta-
zione integrata con la contabilita generale comporta una serie di criticita; si
pensi soprattutto alla mancanza di una visione di insieme degli andamenti
aziendali; oppure ancora alla evenienza di sovrapposizione informativa con
esito duplicativo e conseguente appesantimento cognitivo; minore affidabilita
dei dati riportati, elevato rischio di autoreferenzialita, etc.

Da quanto sopra osservato consegue 1’esigenza che 1’informazione trovi
un proprio momento di sintesi in una reportistica aziendale d’insieme che
abbia per obiettivo precipuo la misurazione e comunicazione, nei confronti
di stakeholders sia interni sia esterni, delle performance aziendali, con effetti
anche sulla definizione delle responsabilita (accountability), il tutto in una
prospettiva di breve ma anche di medio-lungo periodo, ovvero in chiave di
sviluppo sostenibile (Padovani, 2018).

11.6. Verso la rendicontazione integrata nel settore pubblico

Da quanto anzidetto si evince I’importanza della rendicontazione finan-
ziaria nel settore pubblico, al fine di consentire la valutazione della sosteni-
bilita finanziaria, a sua volta funzionale a fornire le informazioni necessarie
per valutare la capacita della pubblica amministrazione di mantenere il li-
vello dei servizi pubblici nel tempo. La teoria e le prassi in tema di reporting
si sono evolute per soddisfare le nuove esigenze di informazione degli utenti.

Allo stato attuale, la contabilita pubblica tradizionale non ¢ piu sufficiente
per valutare la sostenibilita finanziaria delle pubbliche amministrazioni e
soddisfare le esigenze dei vari stakeholders (Groff e Pitman, 2004; Katsikas
et al., 2016). Il primo problema riguarda 1’incapacita delle informazioni fi-
nanziarie di considerare I’impatto delle variabili non finanziarie sulla propen-
sione degli enti territoriali a creare valore per i cittadini; in piu, le informazioni
finanziarie forniscono dati quantitativi ex post, tralasciando cosi i risultati pro-
spettici (Incollingo, 2014).

286

Copyright © 2018 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788891786876



Pertanto, occorre integrare i report finanziari tradizionali con ulteriori in-
formazioni di natura sociale, ambientale e di sostenibilita e con nuovi indica-
tori inclusi in un report separato o in una relazione congiunta, che vengono spesso
pubblicati con i report finanziari tradizionali (Nistor et al., 2017).

11 reporting integrato (IR) € “un processo basato sul pensiero integrato che
si traduce in un report periodico integrato che comunichi la creazione di valore
nel tempo e informazioni relative agli aspetti della creazione di valore di un’or-
ganizzazione” (IIRC, 2013: 33). Il report integrato ¢ un documento informa-
tivo che sintetizza come la strategia, la governance, le prestazioni e le prospet-
tive di un’organizzazione, nel contesto del suo ambiente esterno, consentono
la creazione di valore nel breve, medio e lungo termine” (IIRC, 2013: 8).

La decisione di preparare un report integrato implica il superamento di una
visione disaggregata, a favore di una visione sistemica dell’informazione
esterna. Con esso si vengono ad unire due sistemi di informazione tradizional-
mente separati (White, 2010). Concettualmente, I’organizzazione continua ad
essere considerata un’aggregazione di vari tipi di capitale (finanziario, produt-
tivo, intellettuale, umano, sociale e relazionale), ma questi vanno espressi in
modo coordinato; in altre parole, I’idea di base ¢ quella di divulgare le varie
componenti del capitale in modo sinergico, all’interno di un’unica relazione
esplicativa.

Le configurazioni del capitale finanziario e produttivo ricevono gia un am-
pio riconoscimento contabile nelle relazioni tradizionali; invece, per le altre
configurazioni ¢ necessario richiamare i modelli di misurazione delle attivita
immateriali, considerando che la misurazione del capitale intellettuale ¢ una
pratica in continua evoluzione e che assume connotazioni specifiche nel campo
delle organizzazioni no profit e pubbliche (Pirozzi e Ferulano, 2016).

L’adozione dell’IR puo apportare alcuni benefici agli enti territoriali, quali: aiu-
tare il processo decisionale e il processo di responsabilizzazione; aumentare il li-
vello di coinvolgimento di tutte le parti interessate, con particolare attenzione ai
cittadini; e consentire lo sviluppo di strategie sostenibili (Eccles e Krzus, 2012).

L’idea di fondo ¢ che le diverse componenti dell’IR valgano a definire e
mettere a sistema i vari profili che configurano la sostenibilita fiscale di me-
dio/lungo periodo dell’ente territoriale. Questa ¢ data infatti dall’equilibrio
che in prospettiva potra crearsi tra contributo dato dall’ente alla produzione
di valore del suo territorio di competenza e la pressione fiscale che il suo
funzionamento determinera a carico della collettivita.

Occorre, a tal fine individuare, come accennato nel par. 3, le metodologie
e gli indicatori che possono essere utilizzati. Le informazioni vanno fornite
a tal fine in maniera coordinata. Generalmente, i framework preferiscono
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rigettare un approccio rigido e basato su regole, a vantaggio della individua-
zione di una serie di domande a cui il report dovrebbe fornire risposta:

Visione dell'organizzazione e  In quali circostanze si opera?
dell’'ambiente esterno

Governance In che modo la struttura di governance dell'organizzazione supporta la sua
capacita di creare valore nel breve, medio e lungo termine?

Modello di Business Qual & il modello di business?

Opportunita e rischi Quali sono le opportunita e i rischi specifici che influenzano la capacita di

creare valore lungo I'orizzonte temporale?

Strategia ed allocazione delle  Qual & I'obiettivo dell'organizzazione e come intendi conseguirlo?
risorse

Performance In che misura I'organizzazione ha raggiunto i suoi obiettivi strategici e quali
sono i risultati ottenuti in termini di effetti sul capitale?

Prospettive future Quali sfide e incertezze dovra affrontare la societa nel perseguire la sua
strategia e quali sono le potenziali implicazioni per il modello di business e le
prestazioni future?

Fondamenti di preparazione e  Un report integrato dovrebbe rispondere alla domanda: in che modo
presentazione I'organizzazione determina quali argomenti includere nel report integrato e in
che modo tali aspetti vengono quantificati o valutati?

Fonte: IIRC, 2013: 7.

L’IR, di solito, non viene presentato in maniera concisa, completa e ac-
cattivante, cosi non riuscendo a catturare 1’interesse del cittadino. Appare,
nel caso delle aziende pubbliche, riduttiva la scelta di ampliare esclusiva-
mente i contenuti della rendicontazione alle tematiche sociali, nel senso che
una rendicontazione integrata di questo tipo, pur riuscendo ad includere in-
formazioni non finanziarie, non permette di soddisfare appieno le esigenze
dei destinatari privilegiati sopraindicati, anche non addetti ai lavori.

L’obiettivo del presente lavoro ¢ proprio quello di tentare, invece, di con-
figurare un nuovo modello di reporting aziendale in grado di trasmettere in
modo chiaro e comprensibile i risultati finanziari e non finanziari ai soggetti
interessati — che non necessariamente posseggono un background di compe-
tenze in materia di finanza pubblica — anche in ottemperanza alle emergenti
norme legislative in tema di bilanci pubblici trasparenti.

Innanzitutto, occorre appellarsi a un reporting cosiddetto “popolare” (Po-
pular Reporting), quest’ultimo rappresenta un report semplificato volto a
fornire informazioni finanziarie di un’entita territoriale in maniera semplice
e completa, allo scopo di risultare facilmente comprensibile a quegli utenti (i
cittadini) che mancano di esperienza e competenza nelle discipline contabili.
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Il PR risulta collocato al vertice del sistema strutturale “Acoountability
Pyramid” ideato dall’Association of Government Accountants (AGA), in
quanto viene considerato quale strumento cognitivo atto ad offrire il piu alto
contributo alla cosiddetta “public accountabiility”.

Invero, mediane 1’adozione del PR, si puo arrivare ad asserire che I’imple-
mentazione di un “integrated thinking” si concretizza in un allargamento delle
prospettive da indagare. Prendendo a riferimento il modello multidimensionale
di valutazione della performance, ci si orienta oltre la conoscenza dei dati di
natura extracontabile in base alle seguenti tradizionali prospettive di:

e il cliente/utente, volta ad accertare il grado di appagamento dei desti-

natari del pubblico servizio erogato;

e iprocessi, volta ad esaminare le attivitd aziendali nell’ambito del piu

ampio processo di appartenenza;

e [’organizzazione aziendale, volta ad indagare il contributo delle ri-

sorse umane operanti nelle diverse posizioni organizzative.

I1 PR integra il modello tradizionale di IR con una dimensione aggiuntiva,
finalizzata a rendere i propri contenuti essenziali intellegibili alla generalita
dei cittadini. Oltre all’idea di dover intervenire sull’efficacia del linguaggio
utilizzato per diffondere informazioni, cio che si impone € una accurata ana-
lisi, selezione e sistemazione dei contenuti, i quali devono poter essere tra
loro giustapposti in maniera compatibile con gli approcci conoscitivi propri
dei destinatari tendenzialmente privi di conoscenze tecniche specifiche.

Ancor piu che nel reporting tradizionale, i cittadini assumono la veste di
stakeholders privilegiati, in quanto attori (attraverso le loro scelte operate me-
diante i diversi strumenti di democrazia) e destinatari dell’operato dell’ente.
L’idea di fondo ¢ coinvolgere la cittadinanza al di la della mera destinazione
di utenza, risultando il cittadino in tal maniera investito di un ruolo primario di
giudice dell’operato aziendale, la cui portata di intervento potra sfociare oltre-
modo in un intervento diretto di natura politica (Biancone e Secinaro, 2015).

11 tutto appare coerente con le linee guida tracciate dal GFOA (Government
Finance Officers Association), in merito alle caratteristiche e modalita di reda-
zione del PR, in linea con quanto dichiarato dai principi contabili internazionali
sul settore pubblico: Statements of Governmental Accounting Standards e The In-
ternational Public Sector Accounting Standards.

In particolare, si statuisce che un report popolare efficace dovrebbe avere
le seguenti caratteristiche: I’informazione dovrebbe essere tempestiva, facil-
mente comprensibile, credibile e obiettiva; le informazioni dovrebbero es-
sere scritte in uno stile chiaro e conciso, evitare il gergo tecnico e tradurre le
informazioni in grafici, diagrammi e presentazioni grafiche; le relazioni do-
vrebbero essere collegate ai rendiconti finanziari ufficiali per quegli utenti
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che sono interessati ad informazioni finanziarie piu approfondite; e, in defi-
nitiva, la relazione dovrebbe favorire la partecipazione dei cittadini e inco-
raggiarli a fornire un feedback.

Ne consegue che poi I’informazione al cittadino passi attraverso 1’ado-
zione di adeguati canali di diffusione; I’intelligibilita dei dati deve necessa-
riamente abbinarsi con la facile raggiungibilita ed accesso ai dati. Natural-
mente, per raggiungere questo scopo, Il PR pud essere inviato via e-mail ai
cittadini, pubblicato sulla stampa, caricato sul sito web dell’entita che redige
il bilancio o reso disponibile ai cittadini attraverso i social media piu utiliz-
zati, come Facebook e Twitter (Cohen e Karatzimas, 2015).

Infine, prendendo a riferimento soprattutto le esperienze dei paesi anglo-
sassoni, ¢ immaginabile che il Poular Report vada ad assumere due differenti
forme:

e il Popular Financial Annual Report (PFAR), che raccoglie informa-
zioni contabili consolidate in una forma semplice e comprensibile, re-
lativa ad un anno di attivita. Esso ¢ ispirato ad una visione globale
dell’ente territoriale, richiamando 1’idea del Gruppo Pubblico (inteso
come complesso di distinte aziende operanti secondo un disegno strategico
unitario), da cui far discendere il bilancio consolidato nelle aziende pubbli-
che, inteso come quel documento contabile di sintesi indipendente dalle di-
stinte personalita giuridiche;

o 11 Citizen Centric Report, che raccoglie invece le informazioni sulla
performance del Comune incentrate esclusivamente sui servizi pub-
blici in un anno di attivita. Il CCR € un documento visivamente accat-
tivante che include informazioni sulla comunita quali cifre relative alla
popolazione, caratteristiche regionali e obiettivi governativi per la co-
munitd; informazioni dettagliate sui costi e sulle entrate; informazioni
sulle prestazioni per aree di servizio chiave; e uno sguardo a “che cosa
succedera” nell’anno a venire. Esso appare ispirato ad una visione par-
ticolare dell’ente territoriale, richiamando I’idea del bilancio di eserci-
zio, e alcuni autori, probabilmente compiendo una forzatura concettuale,
hanno osato associarlo ad una sorta di documento/cartello di propaganda
elettorale (Yusuf'e Jordan, 2015).

11.6.1. Lo sviluppo dell’Integrated Popular Reporting
Nell’ottica di voler individuare un prototipo di report in grado di soddi-

sfare le esigenze di comunicazione degli enti territoriali, tenuto conto delle
specifiche caratteristiche aziendali delle organizzazioni governative e delle
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loro tendenze in atto, IR e PR possono essere considerati le due piu attuali
frontiere dell’informazione resa dagli enti territoriali alle proprie comunita
di riferimento, che enfatizzano rispettivamente aspetti di contenuto e di lin-
guaggio. E possibile pertanto ipotizzare un percorso di integrazione tra essi,
che possa coniugarne i relativi profili di innovazione e condurre a uno stru-
mento di comunicazione complessivamente piu efficace rispetto a quelli tra-
dizionali®.

Questo nuovo report rappresenta un meccanismo di comunicazione a di-
sposizione delle aziende pubbliche locali per soddisfare la domanda di chia-
rezza e responsabilizzazione. Esso — contemperando le principali caratteri-
stiche dell’IR e del PR — dovrebbe incorporare le caratteristiche illustrate
nella Figura 3.

In quest’ultimo paragrafo, il proposito di chi scrive ¢ di ricercare una op-
portuna sintesi dei temi gia trattati, attraverso I’elaborazione di un reporting
unico. A tal fine, si seguira un approccio che prende le mosse dall’analisi
della letteratura su PR e IR, nonché delle prassi in uso e del framework esi-
stente sul tema dell’IR:

Grafico 1 — Una sintesi delle due forme di reporting (Cohen e Karatzimas, 2015: 456)

6 I riferimenti normativi di riferimento sono i seguenti:

— Standards del GASB (Government Accounting Standards Boards);

— Ipsas (International Public Sector Accounting Standards) del Ipsasb (International Public
Sector Accounting Standards Board);

— D.1gs 118/2011: II decreto definisce principi contabili e nuovi schemi di bilancio che do-
vranno essere adottati al fine di garantire: consolidamento e trasparenza dei conti, effi-
cienza nella gestione delle risorse e confrontabilita dei dati di bilancio.
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Il nuovo documento di reportistica — accogliendo il carattere dell’*“accoun-
table integrated thinking” — mira a migliorare la comunicazione tra governo e
cittadini e ad aumentare il coinvolgimento dei cittadini nelle questioni finan-
ziarie e nelle decisioni di politica fiscale (Franklin e Ebdon, 2007); in partico-
lare, esso ha lo scopo di educare e sensibilizzare i cittadini su problemi di na-
tura politica e accrescere il loro sostegno nei confronti del governo locale. Per-
tanto, le sue caratteristiche risultano sintetizzabili come segue: comprensibilita
del contenuto; esaustivita dei contenuti; significativita delle informazioni;
comparabilita informativa nello spazio e nel tempo; accessibilita (Irvin e Stan-
sbury, 2004).

Allo stato attuale, I’IPR non risulta ancora implementato in maniera diffusa
e sistematica da parte degli enti locali; quindi, nel presente paper si vuole of-
frire un contributo teorico — facendo richiamo innanzitutto ai risultati emersi
dagli studi di Yusuf e Jordan (2012) — allo sviluppo di un prototipo, andando
anche a visionare alcune prime soluzioni empiriche gia sperimentate (basti
pensare, in un contesto nazionale, all’esempio del Comune di Torino).

In primo luogo, occorre individuare i contenuti da includere nel report
stesso. A tal riguardo, ¢ ragionevole supporre un richiamo all’IR Framework
che, come accennato in precedenza, non detta regole rigide da rispettare, bensi
traccia delle linee guida mediante 1’identificazione di una serie di apposite do-
mande a cui dar risposta (IIRC, 2013: 7).

Tra le tematiche da esplorare, in un contesto di aziende pubbliche, deve
ricevere particolare attenzione la dimensione della sostenibilita finanziaria; in
tal caso, si richiamano le Recommended Practice Guidelines previste dal RPG
1 su cui ¢ stata fondata la schematizzazione e la costruzione degli indici illu-
strati nella tabella 1. E supponibile I’inclusione delle risultanze di appositi in-
dici con particolare attenzione a quelli capaci di fornire adeguate notizie sul
livello di crescita dell’imposizione fiscale, nonché sulle riduzioni quali-quan-
titative del servizio.

Un prototipo di un IPR efficace ¢ logico supporre che vada a includere in-
formazioni sulle fonti di reddito e sulle principali imposte del governo; ma
anche su spese e costi dei servizi pubblici; costo e impatto dei progetti di inve-
stimento; importo, costo e convenienza del debito; e risultati delle politiche di
governo. Oltre a cio, anche le informazioni con una prospettiva a livello ma-
croeconomico €/0 a lungo termine, comprese le previsioni economiche e le
sfide future, devono essere considerate rilevanti (Sintomer et al., 2008).

E ragionevole ipotizzare un’analisi della correlazione tra tasse pagate e
qualita del servizio ricevuto; del rischio di bancarotta dell’ente governativo,
tenuto conto della sua capacita d’indebitamento; ancora, del rapporto tra il
saldo finanziario operativo e la capacita di rimborso del debito; etc. Tutti i
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vari risultati emergenti possono rivelare la necessita di aumentare la pres-
sione fiscale o di diminuire la spesa in futuro. Si comprende bene, come at-
traverso I’adozione di tali indici appositamente combinati, i cittadini possono
riuscire ad ottenere informazioni piu dettagliate sullo stato di salute dell’ente,
ma anche sulla sua inclinazione ad erogare servizi che soddisfano le aspetta-
tive della comunita utente.

L’inclusione di questi indicatori nell’IPR consente di confrontare due o
piu citta e di valutare la “qualita della vita” delle citta in cui si vive o si vor-
rebbe vivere. Si ¢ soliti parlare del cosiddetto BES (Benessere Equo e Soste-
nibile), interpretato come un processo che assume come punto di partenza la
multidimensionalita del benessere e, attraverso 1’analisi di un ampio numero
d’indicatori, descrive I’insieme degli aspetti che concorrono alla qualita della
vita dei cittadini (Biancone et al., 2017)". Cid stante, in base alle considera-
zioni suindicate, si € proceduto all’elaborazione della seguente ipotesi di
struttura:

Tabella 1 — Un prototipo di IPR

STRUTTURA GENERALE DEL DOCUMENTO

v" Indice dei contenuti v' Obiettivo del documento
v’ Messaggio del direttore generale v Definizione dei termini chiave
PRESENTAZIONE DELLA CITTA

v’ Storia della citta v' Foto della citta

v Popolazione v' Beni di interesse storico-culturale
GOVERNANCE DELL’AMMINISTRAZIONE COMUNALE

v' Struttura dell’amministrazione comunale v" Elenco dei membri del consiglio comunale

v' Dipartimenti della citta v" Foto dei membri del consiglio
FOCUS STRATEGICO E ORIENTAMENTO AL FUTURO

v’ Obiettivi strategici v’ Vision

v Mission v' Progetti in corso

VIVIBILITA DELLA CITTA

v’ Qualita della vita v" Sicurezza pubblica

v’ Servizio idrico v' Riciclo dei rifiuti

v' Infrastrutture v" Sviluppo della comunita

v Svago e parchi v' Tasso di occupazione

v’ Tasso di disoccupazione v' Pressione fiscale

711 BES, piu propriamente, € un misuratore, sviluppato dall’ISTAT e dal CNEL, per valutare
il progresso di una societa non solo dal punto di vista economico, come ad esempio fa il PIL,
ma anche sociale e ambientale e corredato da misure di disuguaglianza e sostenibilita.
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PERFORMANCE ECONOMCO-FINANZIARIA

v’ Schema di stato patrimoniale v" Schema del conto economico
v" Indicazione delle principali Entrate v’ Rappresentazione grafica delle entrate
v" Indicazione delle principali spese v’ Rappresentazione grafica delle spese
v Schema del Budget v" Modifiche al Budget
v’ Confronto dei risultati con il budget v" Palitiche di gestione del rischio
v' Politiche finanziarie v" Imposte patrimoniali
v' Politiche di investimento v" Tipologie di fondi e il loro ammontare
v' Consistenza del fondi v Posizione finanziaria netta
v" Indicazione dei motivi dell'aumento o della v" Rinvio a un link specifico per scaricare i file dei

diminuzione dei fondi documenti finanziari

SOSTENIBILITA FINANZIARIA

v' Autonomia finanziaria v" Saldo complessivo dei flussi finanziari
v’ Capacita di indebitamento v/ Capacita di rimborso del debito
v" Periodo di rimborso del debito v" Costo dei debiti

Con riferimento poi all’aspetto comunicativo-divulgativo, come gia ac-
cennato in precedenza, possono adoperarsi canali di distribuzione in formato
elettronico, ad esempio tramite e-mail o mediante pubblicazione sul sito web
dell’ente pubblico. Tuttavia, anche la disponibilita di un rapporto stampato
nelle biblioteche pubbliche o in altri luoghi pubblici ¢ considerato anche un
buon canale di diffusione.

Inoltre, un prototipo di IPR efficace e comprensibile dovrebbe essere:
breve; scritto con stile tendenzialmente giornalistico, evitando il gergo tec-
nico; includere definizioni e spiegazioni di termini e acronimi.

L’IPR dovrebbe avere un design e un layout visivamente accattivanti;
pertanto, dovrebbe includere un sommario; tabelle e grafici per informazioni
finanziarie e fotografie e altri elementi grafici per informazioni non finanzia-
rie. Inoltre, sarebbe utile 1’uso anche di analisi delle tendenze e confronti con
altre realta similari (Barbera, 2016; Katsikas et al., 2016; Cohen et al., 2017).

Infine, un prototipo di IPR efficace — orientato alla comunita — dovrebbe
affrontare questioni e problemi di carattere generale non finanziari, concen-
trandosi su questioni attuali e di lungo periodo, e fornire informazioni di con-
tatto e istruzioni per ottenere un follow-up o informazioni piu dettagliate.

In conclusione, ai fini del procedimento/metodologia di implementazione
dell’IPR, si & constatato empiricamente il ricorso al modello pop-up retail®,
il quale prevede i seguenti step (CNDCEC, 2016):

8 Questa modalita di espressione commerciale consente di innovare costantemente il sistema
distributivo mediante il meccanismo della sorpresa, e permette anche, per la tempistica molto
limitata, di dotarlo di una forma di esclusivita agli occhi dei consumatori.
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1) analisi del contesto di riferimento: dati statistici sociali/demografici,
culturali, strutturali ed economici sul territorio;

2) analisi dei profili di governance;

3) mappatura delle varie categorie di stakeholders;

4) raccolta dati per la redazione del Bilancio Consolidato, del Rendiconto
Finanziario, dello Studio del Piano Esecutivo di Gestione ¢ della Re-
lazione di Performance;

5) redazione dell’IPR, utilizzando anche key performance indicators ca-
paci di misurare gli aspetti quantitativi e qualitativi dell’ente.

11.7. Considerazioni conclusive

Le aziende pubbliche — e, piu in particolare, gli enti territoriali — hanno
necessita di instaurare relazioni con le proprie collettivita di riferimento.
Queste sono infatti loro dirette interlocutrici in quanto destinatarie dei servizi
pubblici prodotti e, al tempo stesso, parte del loro soggetto economico, sep-
pur in via mediata attraverso la classe politica che, in un modello democra-
tico, esprimono. Affinché le collettivita possano adempiere il proprio ruolo
attivo nell’orientare indirizzi strategici e condotte gestionali degli enti pub-
blici di riferimento, ¢ necessario che si attivino flussi informativi idonei a
generare quei patrimoni conoscitivi che sono il presupposto di un consape-
vole esercizio dei propri ruoli.

E oramai ampiamente acquisito che anche le aziende pubbliche di ogni
genere devono perseguire condizioni di economicita, ovvero di efficienza ed
efficacia, pena il pregiudizio della stessa propria sopravvivenza nel me-
dio/lungo termine. Se le imprese private trovano naturale stimolo al perse-
guimento dell’economicita nelle pressioni competitive esercitate dai mercati
in cui operano, per le aziende pubbliche (e soprattutto per gli enti territoriali)
I’assenza del mercato va sostituita con il ruolo attivo che le proprie colletti-
vita di riferimento sono tenute ad esercitare. Queste si trovano a dover essere
poste in condizione di poter valutare tipologia e qualita dei servizi in loro
favore erogati e, al tempo stesso, prestare il proprio consenso a che venga
attivata la pressione fiscale necessaria alla copertura dei relativi costi di pro-
duzione.

E di tutta evidenza il ruolo assolutamente centrale che, in un tale modello,
assume |’informazione, della quale occorre siano ottimizzati i contenuti e le
forme comunicative.

Da tempo oramai non breve si insiste — con riferimento alle aziende pub-
bliche come a quelle private — sulla insufficienza del modello contabile
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tradizionale a svelare in maniera adeguata i profili di performance rilevanti. In
particolare, si insiste sulla sua inadeguatezza a dare appropriata enfasi a quei
profili di socialita che, se nelle aziende private sono diventati molto rilevanti,
nelle aziende pubbliche esplicano un ruolo assolutamente primario e impre-
scindibile, costituendo la “produzione di socialita” la loro attivita tipica. Sem-
bra, al riguardo, consolidarsi sempre piu I’idea di arricchire I’informazione
contabile (che, da tale punto di vista, viene ad assumere il ruolo di “informa-
zione minimale™) con informazioni extracontabili, tra le quali quelle diretta-
mente pertinenti con i profili di socialita (integrated reporting, IR).

Anche sul fronte degli strumenti comunicativi si assiste a una progressiva
consapevolezza di profili di insufficienza di quelli tradizionali. Soprattutto
I’avvento delle tecnologie multimediali ha aperto nuove frontiere, sia sul piano
della capillarita della diffusione dell’informazione, sia su quello della interat-
tivita tra chi la tramette e chi la riceve. Da altro punto di vista, anche per effetto
del progressivo tecnicismo della materia contabile che la ha resa sempre piu
appannaggio dei soli “addetti ai lavori”, si ¢ constatato come 1’utilizzo di un
linguaggio tecnico costituisse una significativa barriera alla diffusione capil-
lare dell’informazione stessa. E di tutta evidenza quanto questo aspetto sia di
primaria importanza negli enti territoriali per il dialogo che essi devono intes-
sere con le proprie collettivita di riferimento.

Con specifico riferimento agli enti territoriali, la risposta che teoria e prassi
hanno messo in campo per contrastare il profilo di criticita da ultimo segnalato
si ¢ sostanziata in un report semplificato che, con un linguaggio accessibile
anche a coloro che non posseggono una cultura contabile, rendesse compren-
sibili i principali contenuti dei documenti contabili tradizionali. Esso € cono-
sciuto con il nome di popular report (PR).

Coniugando e mettendo a sistema i due orientamenti evolutivi appena men-
zionati — integrated reporting ¢ popular reporting — si viene a generare un
modello comunicativo che probabilmente accresce non poco I’efficacia infor-
mativa degli enti territoriali nei confronti delle proprie comunita di riferimento.
Occorre tuttavia che struttura, contenuti € forme comunicative siano accurata-
mente definiti, valorizzando debitamente principi gia codificati e prassi in
qualche misura affermatesi — al fine di ottimizzare I’efficacia complessiva
dello strumento, che puo essere definito integrated popular reporting (IPR).

Il presente lavoro ¢ limitato nella sua portata dalla ancora molto scarsa
diffusione nella prassi aziendale dell’IPR. Tale circostanza inibisce la possi-
bilita di adeguati riscontri empirici che potrebbero, viceversa, suffragare o
destituire di fondatezza le ipotesi formulate. Tuttavia future ricerche, di pari
passo con la diffusione nella prassi aziendale del modello, potrebbero col-
mare tale aspetto di insufficienza.
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12. L’ESPRESSIVITA DEL CONTO ECONOMICO
PER LE COOPERATIVE SOCIALI: PRIMI RISULTATI
DI UN’INDAGINE CONDOTTA NEL VENETO

di Angela Broglia®, Corrado Corsi® e Paolo Farinon*

12.1. Introduzione

L’estensione dell’obbligatorieta del bilancio di esercizio civilistico alle
cooperative sociali solleva una legittima domanda circa 1’espressivita di tale
documento informativo anche per una categoria aziendale cosi peculiare. Va
subito ricordato che le cooperative sociali, pur operando anch’esse nel mer-
cato, non per questo possono essere assimilate tout court alle imprese, tanto
pitl che esse sono formalmente collocate fra le aziende non profit'.

In effetti, le cooperative sociali sono portatrici di una mission composita,
duplice e unitaria insieme, per la quale finalita economica e intento sociale
risultano ugualmente importanti, tanto nella definizione delle strategie
quanto nell’operativita del loro agire; tutto cio rende le cooperative sociali
una realta ‘tutta italiana’ (Lionzo, 2002; Thomas, 2004; Travaglini, 1997)
che, sotto il profilo sostanziale, sfugge dalle maglie della dicotomica classi-
ficazione profit e non profit.

Pertanto, esse vengono considerate, di fatto, come hybrid organizations
(Venturi e Zandonai, 2014) cio¢ entita nelle quali, vista I’equivalenza tra la
dimensione sociale e la dimensione economica (Anheier e Krlev, 2015; Bat-
tilana e Dorado, 2010; Battilana et al., 2012; Grassl, 2012; Haigh e Hoffman,
2012), la mission diviene bivalente, consistendo nella contemporanea pro-
duzione di valore sociale e di valore economico (Defourny, 2014).

Considerando la duplice connotazione delle cooperative sociali ed il con-
seguente impatto sulla gestione aziendale, conoscere ed apprezzare come
esse agiscano nel perseguimento delle proprie finalita sociali risulta impor-
tante quanto misurare e rappresentare la ricchezza che sono in grado di

* Universita degli Studi di Verona.
I Cosi recita il Codice del Terzo settore: «Sono enti del Terzo settore ... le imprese sociali,
incluse le cooperative sociali ...». Art. 4, co. 1, D.Lgs. 3 luglio 2017 n. 117.
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produrre (Ebrahim et al., 2014): muovendo da tale constatazione, la domanda
di ricerca diviene, quindi, rilevante poiché se il conto economico, nello
schema civilistico, non ¢ adatto a mettere in luce il processo creativo di va-
lore in senso economico, ne deriva una perdita informativa grave che rischia
di rendere inefficace il complessivo sistema di comunicazione aziendale.

In particolare, nell’intreccio tra gratuita e comportamenti di convenienza
economica che connota tutto il mondo non profit e pure le hybrid organiza-
tions (Grassl, 2011), al capitale umano vanno riconosciute una centralita e
una significativita del tutto peculiari e completamente diverse rispetto a
quanto accade nelle aziende squisitamente for profit, basti pensare che, ac-
canto ai dipendenti (soci e non), vi sono anche i volontari ai quali non viene
corrisposta alcuna forma di remunerazione. Di conseguenza, il risultato (A-
B) — esposto nel conto economico civilistico — tenendo conto della sola one-
rosita esplicita del fattore lavoro, riflette in modo distorto il contributo del
capitale umano alla creazione (o distruzione) del valore.

12.2. Domanda di ricerca e obiettivi dell’analisi

La domanda di ricerca del presente contributo concerne 1’attitudine del
conto economico civilistico — e, segnatamente del risultato (A-B) ivi rappre-
sentato — ad esprimere fedelmente il processo creativo (o distruttivo) di va-
lore delle cooperative sociali, colto attraverso la loro crescita (o decrescita)
dimensionale. Le maggiori perplessita derivano dal fatto che la struttura del
conto economico, seppur affinata mediante numerosi interventi normativi,
resta ispirata alla realta delle aziende tipicamente for profit, connotazione
che non puo caratterizzare le cooperative sociali.

In effetti, in tali realta — cosi come, in generale, in tutte quelle del terzo
settore — laddove ¢ vietata la distribuzione degli utili quale remunerazione
del capitale di rischio, appare evidente come il capitale umano non possa
essere considerato alla stregua degli altri fattori produttivi, rappresentando
sostanzialmente il principale percettore del valore creato. Per questa ragione,
si ritiene interessante estendere 1’analisi anche al valore aggiunto, risultato
economico Non-GAAP, vista la sua neutralita rispetto al costo del fattore
lavoro (Gabrovec Mei, 1984) e la sua attitudine ad essere indicatore dimen-
sionale (Saraceno, 1978; Rispoli, 1983).

Per entrambi i risultati economici considerati — differenza (A-B) e valore
aggiunto (VA) — si intende, dunque, accertare, attraverso 1’evidenza empi-
rica, se e come il rispettivo trend rifletta — per direzione e intensita —
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I’andamento dimensionale della cooperativa sociale, assunto come riflesso
del processo di creazione (o distruzione) del valore.

12.3. Le cooperative sociali: un inquadramento teorico

Secondo gli ultimi dati disponibili?, risultano attive, in Italia, oltre 16.000
cooperative sociali che hanno cominciato a propagarsi allorché il modello
pubblico e quello di mercato hanno palesato la propria insufficienza nel sod-
disfare i bisogni collettivi; tale crisi ideologica e gestionale ha, infatti, stimo-
lato il radicamento delle cooperative sociali che, ad oggi, occupano piu di
416.000 addetti, aggiudicandosi un primato all’interno del vario ed eteroge-
neo panorama del terzo settore. Si tratta, dunque, di una realta tutt’altro che
marginale, considerando che il numero degli addetti impiegati complessiva-
mente nelle aziende non profit supera di poco le 788.000 unita.

A motivo delle peculiarita e della loro stessa rilevanza sul territorio nazio-
nale, il Legislatore, con la L. 381 dell’8 novembre 1991, ha introdotto nell’or-
dinamento italiano una disciplina ad hoc delle cooperative sociali, ricono-
scendo loro la funzione istituzionale di «... perseguire I’interesse generale
della comunita alla promozione umana e all’integrazione sociale dei citta-
dini...» (Art. 1, co. 1). Inoltre, per effetto del D.Lgs 112 del 3 luglio 2017, tali
realta aziendali hanno acquisito di diritto la qualifica di imprese sociali (Art.
1, co. 4); in tal modo, esse rientrano nell’universo cooperativo con una speci-
fica mission rivolta alla solidarieta sociale, interpretando il migliore spirito
cooperativo e costituendo, di fatto, I’ultima tappa evolutiva di questo feno-
meno dalle origini antiche (Borzaga e Zandonai, 2002; Borzaga e Zandonai,
2005; Lepri, 1997; Lionzo, 2002; Thomas, 2004; Travaglini, 1997).

Tuttavia, come anticipato, la tensione alla socialita non esaurisce la mis-
sion delle cooperative sociali che ¢, invece, bivalente — sociale ed economica
— tanto da farle rientrare nell’incerta categoria delle hybrid organizations:
sono, infatti, imprese — ancorché protese verso uno scopo mutualistico — e,
come tali, assoggettate alle regole di buona gestione applicate a tutte le im-
prese (Matacena e Fiorentini, 2011).

Del resto, quasi il 90% delle cooperative sociali risulta essere market orien-
ted poiché, nonostante la tensione al bene comune, lo svolgimento della loro
attivita comporta la cessione sul mercato dei servizi allestiti e non la loro ero-
gazione gratuita. Diversamente da altre forme di aziende non profit che rie-
scono a preservare le proprie condizioni di vitalita economica grazie all’ap-

2 Cfr. https://www.istat.it/it/archivio/207807 (sito visitato il 28 giugno 2018).
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porto dei circuiti gestionali accessori, strumentali alla raccolta dei mezzi ne-
cessari per I’espletamento dell’attivita istituzionale, le cooperative sociali
mantengono e potenziano 1’equilibrio economico della propria gestione diret-
lestiti (Broglia e al., 2017).

Per quanto attiene alla dimensione sociale della loro mission, va precisato
che ¢ la stessa norma a circoscriverne il perimetro: 1’attivita svolta puo, infatti,
risiedere o in specifiche attivita connesse all’offerta di servizi di natura sociale,
sanitaria ed educativa oppure in qualsiasi altra attivita purché finalizzata a con-
sentire I’inserimento di lavoratori che versano in condizioni svantaggiate; que-
sti ultimi, ai sensi dell’art. 4, possono essere: «... gli invalidi fisici, psichici e
sensoriali, gli ex degenti di ospedali psichiatrici, anche giudiziari, i soggetti
in trattamento psichiatrico, i tossicodipendenti, gli alcolisti, i minori in eta
lavorativa in situazioni di difficolta familiare, le persone detenute o internate
negli istituti penitenziari, i condannati e gli internati ammessi alle misure al-
ternative alla detenzione e al lavoro all’esterno ai sensi dell’articolo 21 della
legge 26 luglio 1975, n. 354 e successive modificazioniy.

Ancora, ¢ opportuno sottolineare che, al pari di ogni altra forma di
azienda non profit, la dimensione sociale della mission risulta rafforzata dal
divieto assoluto alla distribuzione degli utili rilevati, teso a garantire 1’as-
senza di conflitti di interesse nel governo delle cooperative sociali (Han-
smann, 1980); per contro, quale “compensazione” al suddetto vincolo, sono
concesse varie forme di beneficio fiscale, giustificate dall’utilita pubblica del
loro agire.

La bivalenza della mission si palesa anche nelle dinamiche gestionali
messe in atto: da un lato, infatti, le cooperative sociali si presentano come
realta a forte responsabilita ed impatto territoriale, conseguenza della volonta
di generare inclusione sociale, anche superando i limiti delle politiche pub-
bliche in tale ambito e, dall’altro, si dimostrano strutturalmente in grado di
sviluppare fenomeni di imprenditorialita giovanile, attesa la loro naturale vo-
cazione ad operare sul mercato (Berti, 2000).

Il contemporaneo perseguimento della duplice mission fa si che, da un
lato, i servizi allestiti siano tipicamente ceduti dietro corrispettivo sul mer-
cato, mentre le risorse umane e finanziarie impiegate siano talvolta — e altret-
tanto tipicamente — attinte in modo gratuito. La gratuitd, infatti, costituisce
una caratteristica che connota 1’agire delle cooperative sociali, riverberan-
dosi sulle sue dinamiche gestionali. In effetti, ¢ prevista la presenza di soci
volontari che svolgono ’attivita gratuitamente, iscritti in un’apposita sezione
del libro dei soci, i quali, perd non possono superare la meta del numero
complessivo dei soci; tuttavia, qualora la cooperativa sociale operi per conto
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di una pubblica amministrazione, I’attivita svolta dai soci volontari deve risul-
tare complementare — e non sostitutiva — rispetto a quella prestata dai soci la-
voratori. In ogni modo, i soci volontari sono perfettamente integrati nel pro-
cesso generativo del valore, operando in sintonia con gli altri soci, nella con-
divisione di valori e intenti (Borgonovi, 2000).

Ancora, le cooperative sociali, essendo delle onlus “di diritto”, possono
ottenere abitualmente risorse finanziarie a titolo di liberalita: il possesso
dello status di organizzazione non lucrativa di utilita sociale, concede loro di
beneficiare di un regime fiscale molto favorevole in ordine alle liberalita, ai
sensi dell’art. 10, ottavo comma, del D.Lgs. 460/1997.

Infine, come si legge dalla relazione al decreto istitutivo, le cooperative
sociali sono esonerate dalla verifica della mutualita prevalente, a motivo
della loro utilita sociale (Vedani, 2006); per questo, esse sono, a tutti gli ef-
fetti, assimilate alle imprese cooperative “pure”, ma in ragione di una loro
caratteristica ulteriore, che supplisce ai criteri previsti dal Codice Civile.

Giova sottolineare che la finalita squisitamente solidaristica, da un lato, e
I’ organizzazione mutualistica, dall’altro, esplicitano la natura relazionale de-
gli scambi economici e sociali che tali aziende attivano; in effetti, 1’intento
mutualistico si concreta nella volonta dei soci di soddisfare bisogni comuni,
mediante la realizzazione dell’attivita economica; quest’ultima non puo svol-
gersi senza uno scambio tra azienda e soggetti partecipanti, il quale pero non
si esaurisce nelle sole transazioni contrattuali, includendo anche scambi di
beni relazionali, non misurabili da un “prezzo” neppure quando 1’apporto ¢
costituito da risorse economiche. Com’¢é noto, tali scambi non trovano ra-
gione in sé, in quanto il loro significato e la loro stessa utilitd risiedono
nell’esistenza di una relazione preesistente (Donati e Solci, 2011).

La centralita delle relazioni si riflette nel particolare modello di gover-
nance partecipativa tale per cui il socio puo accedere pienamente al processo
decisionale assembleare in forza del suo status, a prescindere dall’entita delle
quote possedute, come sancito all’art. 2538 C.C., secondo comma, il quale
riconosce a ciascun socio «... un voto, qualunque sia il valore della quota o
il numero delle azioni possedutex; anche nel caso in cui vi siano soci persone
giuridiche, la medesima norma, al terzo comma, afferma che alle stesse «...
I’atto costitutivo pud attribuire pit voti, ma non oltre cingue, in relazione
all'ammontare della quota oppure al numero dei loro membriy.

Infine, si noti che le cooperative sociali, favorendo lo sviluppo delle rela-
zioni, si configurano come aziende capaci di dare concretezza agli scambi
relazionali; in effetti, mission sociale, struttura mutualistica delle relazioni e
della formazione del valore, possibilita di beneficiare di liberalita e del la-
voro di soci volontari, ecc. costituiscono le caratteristiche istituzionali della
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loro ambivalenza — e, dunque, del loro ibridismo — per la quale esse vivono
una profonda tensione sociale, traducendola in elemento propulsivo che raf-
forza la propensione alla generazione di valore anche in senso economico.

In conclusione, le cooperative sociali operano sul mercato in differenti set-
tori, potendo, peraltro, svolgere anche attivita promiscue — nonostante cid
non fosse originariamente previsto dalla norma — nonché costituirsi in con-
sorzi, per la gestione congiunta di taluni servizi o per la realizzazione di eco-
nomie di scala. Dal loro agire come imprese e, nel contempo, come organi-
smi vocati alla mission sociale, deriva la loro unicita nel panorama nazionale
e, al tempo stesso, consegue una serie di vincoli e di opportunita strutturali e
gestionali. Per tutto quanto brevemente ricordato, le cooperative sociali mo-
strano chiari segni di ibridismo, presentandosi come vere € proprie imprese
“adattate”, pero, al terzo settore, in virtu dello svolgimento di attivita finaliz-
zate al perseguimento di scopi di utilita sociale.

12.4. Disegno della ricerca

Con I’intento di rispondere alla domanda di ricerca volta ad accertare se
il conto economico, nella struttura civilistica, sia adatto a mettere in luce il
processo creativo (o distruttivo) di valore nelle cooperative sociali, viene
compiuta un’indagine empirica sulle realta aziendali presenti in Veneto, de-
finendo un campione rappresentativo secondo i criteri di seguito esposti.

12.4.1. Costruzione del campione

La banca dati di riferimento utilizzata per la definizione del campione ¢
AIDA Bureau Van Dijk, la quale fornisce i bilanci delle aziende giuridica-
mente rette da societa di capitali, relativi all’ultimo decennio. Tali infor-
mazioni sono state integrate consultando 1’Albo regionale Veneto al quale
le cooperative sociali hanno I’obbligo di registrarsi.

La data di riferimento per la consultazione dell’Albo regionale e per
I’estrazione dei documenti da AIDA ¢ il 2 dicembre 2016, escludendo in
tal modo il bilancio dell’esercizio 2016. Tale scelta si deve al fatto che, per
effetto dell’entrata in vigore del D. Lgs. 139/2015, i bilanci successivi al
2015 non sono piu perfettamente comparabili con i precedenti. In effetti,
fra le modifiche piu significative apportate dal citato decreto, spicca la sop-
pressione della macro-classe E del conto economico civilistico, con conse-
guente inclusione dei componenti reddituali un tempo definiti straordinari
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entro le prime due macro-classi, sicché il risultato (A-B) acquista valore ¢
significato differente rispetto al passato.

Alla data di riferimento, risultano iscritte nell’ Albo regionale 824 coo-
perative sociali; di queste, AIDA fornisce i bilanci di esercizio di 741 unita
che non costituiscono ancora il campione considerato ai fini della ricerca.

Infatti, si osservi che tra le 741 cooperative sociali, alcune si sono co-
stituite di recente, sicché, considerando la fase di start-up, il risultato (A-
B) sarebbe inadatta ad esprimere il processo generativo (o distruttivo) di
valore; per tale ragione, I’interesse si sposta necessariamente sulle coope-
rative sociali attive da piu anni, per la significativita dei loro risultati eco-
nomici.

Attesa la diffusione relativamente recente del fenomeno della coopera-
zione sociale, pare ragionevole qualificare come “longeve” le realta ope-
ranti sul mercato da almeno un decennio, interpretando la loro capacita di
permanere in vita come un segnale della loro attitudine a generare valore
in modo consapevole e responsabile.

Si noti che, delle 741 cooperative sociali esistenti alla data di riferi-
mento, ben 408 sono in vita da almeno un decennio e, data la loro longevita,
rientrano nel campione oggetto della presente indagine. Ancora, va segna-
lato che tra queste ultime vi sono 17 unita che, essendo in stato di liquida-
zione, devono essere escluse dal campione poiché i loro bilanci non sono
comparabili con quelli redatti nel rispetto del principio del going concern.

Infine, poiché per alcune cooperative sociali il numero degli addetti —
parametro che, come sara chiarito tra breve, assume particolare importanza
ai fini della ricerca — ¢ talvolta mancante e tale difetto ¢ classificabile come
Missing Completely at Random (Little e Rubin, 2002), la strategia prescelta
per la composizione del campione ¢ di tipo complete case approach con
listwise deletion, che prevede 1’esclusione delle unita recanti missing va-
lues rispetto al parametro dimensionale in esame; in sintesi, dunque, il cam-
pione analizzato nella presente indagine ¢ costituito da 391 cooperative so-
ciali (Tabella 1).
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Tabella 1 — Profilo delle cooperative sociali del campione analizzato

R Tipologia di cooperative sociali
SETTORE DI ATTIVITA

(classificazione ATECO 2007) Tipo A TipoB Tipo P Tipo C Totale

n % n % n % n % n %
A. Agricoltura, silvicoltura e pesca 1 03% |10 26% |1 03% |0 00% |12 31%
C. Attivita manifatturiere 7 18% (26 66% | 4 10% | 0 00% |37 95%

E. Fornitura di acqua; reti fognarie; attivita
gestione dei rifiuti e risanamento

F. Costruzioni 1 03% |2 05% |0 00% |0 00%]/|3 08%

G. Commercio (ingrosso e dettaglio); ripara-
zione di autoveicoli e motocicli

0 00% 4 10% |0 00% [0 00% |4 10%

2 05% (4 10% |1 03% |0 00% |7 18%

H. Trasporto e magazzinaggio 3 08% (5 13% |1 03% |0 00% |9 23%
I gtéir\:ieté dei servizi di alloggio e di ristora- 0 00% |5 13% |1 03%|0 00%]|6 15%
J. Servizi di informazione e comunicazione 1 03% |1 03% |2 05% |1 03% |5 13%
L. Attivita immobiliari 1 03% |0 00% |0 00%|1 03%]|2 05%
M. Attivita professionali, scientifiche e tecni-

che 2 05% |3 08% |0 00% |7 18% |12 31%

N. Noleggio, agenzie di viaggio, servizi di
supporto alle imprese

P. Istruzione 8 20% [0 00% |0 00% |1 03% |9 23%
Q. Sanita e assistenza sociale 178 455% |13 3,3% (23 59% | 4 1,0% |218 55,8%

R. Attivita artistiche, sportive, di intratteni-
mento e divertimento

S. Altre attivita di servizi 2 05% (4 10% |1 03% (0 00% |7 18%
Totale [218 55,8% |113 28,9% | 43 11,0% | 17 4,3% (391 100%

5 13% (35 90% | 6 15% |3 08% |49 12,5%

7 18% |1 03% |3 08% |0 00% |11 28%

11 panel cosi selezionato comprende il 53% dell’intero insieme delle coo-
perative sociali censite dalla banca dati AIDA a fine 2016 (741) e rappresenta
il 96% delle realta attive — cio€ non in liquidazione — che rispettano il requi-
sito di longevita cosi come sopra stabilito.

Osservando la Tabella 1, appare evidente come il campione esaminato sia
costituito in gran parte da cooperative sociali di tipo A e di tipo B, dove le
prime sono circa il doppio delle seconde; il settore ATECO di attivita preva-
lente ¢ quello della “Sanita e assistenza sociale”, nel quale operano piu della
meta delle realta indagate, seguito dai settori “Noleggio, agenzie di viaggio,
servizi di supporto alle imprese” (12,5%) e “Attivita manifatturiere” (9,5%).
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12.4.2. Metodologia dell’analisi

Definito il campione, occorre precisare I’approccio metodologico adot-
tato al fine di accertare Se e come i risultati economici (A-B) e VA siano in
grado di cogliere fedelmente il processo generativo (o distruttivo) di valore
riflesso nella crescita (o decrescita) dimensionale delle cooperative sociali.

Piu precisamente, ’andamento dimensionale puo essere declinato attra-
verso tre differenti parametri, richiamando quanto stabilito dalla Direttiva
UE n. 34 del 2013 che classifica le imprese in micro, piccole, medie e grandi
in base ai valori assunti dal totale dell’attivo patrimoniale, dal valore dei
ricavi netti delle vendite e delle prestazioni e dal numero di addetti’.

Si assume, dunque, che a variazioni in aumento della dimensione azien-
dale — espressa in termini di crescita del totale dell’attivo, del fatturato e del
numero di addetti — corrisponda una variazione positiva dei risultati econo-
mici presi in esame (Confalonieri, 1998; Sciarelli, 1991).

Richiamando la centralita del capitale umano piu volte sottolineata, ap-
pare evidente I’importanza e la significativita del “numero addetti” quale pa-
rametro interpretativo della crescita (o decrescita) dimensionale.

Purtroppo, pero, AIDA fornisce tale dato in modo completo e attendibile
solo a partire dal 2011; conseguentemente, per ciascuna delle 391 coopera-
tive sociali del campione, 1’analisi ¢ condotta osservando le variazioni subite
dai tre parametri dimensionali tra il 2011 e il 2015, poste in correlazione con
le variazioni dei due risultati economici desunti dalla stessa banca dati — (A-
B) e VA —nel medesimo arco temporale.

L’esame complessivo degli scatter-plot ottenibili dall’associazione tra
variazione relativa dei parametri dimensionali e variazione relativa di cia-
scuno dei risultati economici testati rivela la presenza di alcune osservazioni
esterne alle nuvole di punti. Al fine di preservare 1’esito dell’analisi dall’ef-
fetto distorsivo di potenziali outliers (Munoz-Garcia et al., 1990; Hadi, 1992;
Davies e Gather, 1993; Atkinson e Riani, 2000; Atkinson et al., 2004) e mas-
simizzare, nel contempo, il numero di osservazioni utili (Zani e Cerioli,

3L art. 3 della Direttiva UE 34/2013, recepita in Italia con D. Lgs. n.136/2015, classifica le
imprese in micro, piccole e medie se, alla data di chiusura del bilancio, non vengono superati
almeno due dei tre limiti indicati: per le microimprese, totale delle attivita € 350.000, ricavi
netti delle vendite e delle prestazioni € 700.000, numero medio di dipendenti occupati durante
I’esercizio 10; per le piccole imprese, totale delle attivita € 4.000.000, ricavi netti delle vendite
e delle prestazioni € 8.000.000, numero medio di dipendenti occupati durante 1’esercizio 50;
per le medie imprese, totale delle attivita € 20.000.000, ricavi netti delle vendite e delle pre-
stazioni € 40.000.000, numero medio di dipendenti occupati durante 1’esercizio 250. Al me-
desimo articolo sono definite grandi imprese quelle che, alla data di chiusura del bilancio,
superano almeno due dei tre limiti che definiscono la categoria delle medie imprese.
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2007), la verifica viene condotta utilizzando i coefficienti di correlazione non
parametrici p di Spearman e  di Kendall, entrambi resistenti all’influenza
dei dati estremi (Zani e Cerioli, 2007).

Piu in dettaglio, dopo aver preliminarmente esaminato il campione alla
luce dei dati relativi ai tre parametri e ai due risultati economici sopra richia-
mati, per ciascuna delle cinque grandezze considerate viene determinato il
ranking delle cooperative sociali sulla base del A riscontrato tra il 2011 e il
2015; ottenuti i cinque ranking, viene valutato il grado di correlazione tra il
rango assunto da ogni cooperativa sociale nel ranking riferito a ciascun ri-
sultato economico ed il rango assunto nel ranking riferito a ciascun parame-
tro dimensionale.

Tale correlazione ¢ valutata sia in termini multivariati sia determinando i
coefficienti di correlazione parziale, cosi da neutralizzare 1’effetto combinato
dei parametri dimensionali testati. In presenza di ranghi ripetuti all’interno
di qualche ranking, I’analisi viene ulteriormente affinata determinando il
coefficiente 7 di Kendall, utilizzato come test di verifica per validare le indi-
cazioni ottenute dal coefficiente p di Spearman.

12.5. Risultati dell’indagine empirica

Facendo riferimento alle soglie stabilite dalla Direttiva UE 34/2013 per
ciascun parametro dimensionale considerato, dai dati relativi ai due esercizi
in esame — 2011 e 2015* — emerge con evidenza la netta prevalenza di unita
aventi dimensioni contenute (Grafico 1).

Per quanto riguarda il totale delle attivita, la media ¢ di poco superiore a
1.700.000 € nel 2011 e a 2.000.000 € nel 2015; inoltre, in entrambi gli anni,
un quarto delle cooperative sociali ¢ al di sotto dei 350.000 € e due terzi
presentano un valore compreso tra 350.000 € e 4.000.000 €.

I valori medi relativi ai ricavi sono circa 2.000.000 € nel 2011 e 2.300.000
€ nel 2015; per entrambi gli anni, si noti che piu di un terzo delle cooperative
sociali presenta ricavi inferiori a 700.000 € e oltre la meta ha valori compresi
tra 700.000 € e 8.000.000 €.

Considerando 1’ultimo parametro dimensionale, risultano mediamente
occupati 65 addetti nel 2011 e 73 nel 2015: poco piu del 70% delle realta
osservate non supera i 50 addetti, ma un quinto delle unita nel 2011 ed un

4 Si precisa che ’analisi ¢ condotta trascurando ’effetto inflattivo, in quanto irrilevante
nell’arco temporale di riferimento.
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quarto nel 2015 occupa tra le 50 e le 250 persone ed il 5% (in entrambi gli
anni) supera la soglia dei 250 addetti.

Grafico 1 - Distribuzione delle cooperative sociali per totale attivita, ricavi e numero addetti

Interpretando la dimensione aziendale come sintesi dei tre parametri pre-
cedentemente considerati ed applicando i criteri definitori previsti dalla Di-
rettiva europea, si ottiene la distribuzione interna al campione nei due anni
(Grafico 2).

Grafico 2 — Dimensione delle cooperative sociali (criteri Direttiva UE 34/2013)

In sintesi, la percentuale di cooperative sociali micro passa da poco meno
di un terzo nel 2011 a circa un quarto nel 2015; all’opposto, le piccole cre-
scono, anche se di poco, cosi come le medie; infine, le cooperative grandi
restano le stesse in entrambi gli anni di riferimento.

Tra il 2011 e il 2015 si assiste, dunque, ad un contenuto aumento delle
cooperative sociali piccole e medie (in totale +5,4%), a fronte della corri-
spondente diminuzione delle unita micro. Osservando i passaggi di classe
dimensionale, le unita che si spostano in una categoria superiore sono piu del
doppio di quelle che si muovono in senso inverso (Tabella 2).
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Tabella 2 — Cambiamenti di categoria dimensionale tra il 2011 e il 2015

n %

N. di unita che salgono ad una categoria dimensionale superiore 48 12,3%
N. di unita che non cambiano categoria dimensionale 322 82,3%
N. di unita che scendono ad una categoria dimensionale inferiore 21 5,4%
Totale | 391 100%

Per meglio apprezzare 1’effettiva tendenza alla crescita delle cooperative
sociali indagate anche all’interno di ciascuna classe dimensionale, va consi-
derato il segno della variazione di ciascun parametro dimensionale, determi-
nando, cosi, il numero di unita in aumento, in diminuzione o stabili nell’in-
tervallo temporale considerato (Tabella 3).

Tabella 3 — Variazione dei parametri dimensionali tra il 2011 e il 2015

Totale attivo Ricavi Addetti

n % n % n %
N. di unita con variazione in aumento 261  66,7% | 260  665% | 228  58,3%
N. di unita con nessuna variazione - - - -1 29 7,4%
N. di unita con variazione in diminuzione 130 333% | 131 335% | 134  343%
Totale | 391 100% | 391 100% | 391 100%

Con riferimento al totale delle attivita ed ai ricavi, & interessante notare
che ben due terzi delle cooperative sociali osservate riportano variazioni in
aumento, mentre per il numero di addetti la percentuale — comunque elevata
— ¢ leggermente inferiore.

Ad ulteriore supporto di quanto emerso, viene analizzata anche la varia-
zione combinata dei parametri dimensionali, in particolare nei casi in cui al-
meno due parametri su tre mutano nella stessa direzione (Tabella 4).

Tabella 4 — Variazioni combinate dei parametri dimensionali tra il 2011 e il 2015

n %
N. di unita che aumentano almeno 2 parametri su 3 266 68,0%
N. di unita che diminuiscono almeno 2 parametri su 3 118 30,2%
N. di unita con altre combinazioni 7 1,8%
Totale 391 100%
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Da questo esame emerge ancor piu chiaramente la tendenza all’espan-
sione dimensionale all’interno del campione. Approfondendo il livello di
analisi, si scopre che, tra queste 266 unita, 152 (pari al 39% del campione)
evidenziano un incremento di tutti i parametri nell’arco temporale conside-
rato; di contro, tra le 118 unita che manifestano una diminuzione in almeno
due parametri, solo 53 (pari al 14% del campione) presentano una diminu-
zione anche del terzo.

Passando all’esame del campione sotto il profilo dei risultati economici,
poco piu di un quinto delle unita evidenzia valori negativi di (A-B), nella
quasi totalita dei casi non inferiori a -200.000 €; tra le cooperative sociali con
risultato (A-B) positivo, oltre nove su dieci riportano valori compresi tra 0 e
200.000 € (Grafico 3).

Grafico 3 — Distribuzione delle cooperative sociali per classi di risultato (A-B)

Rispetto al VA, i casi con risultato negativo sono assai contenuti € cio¢
inferiori all’1%; tra le cooperative sociali che manifestano un valore positivo,
circa due terzi presentano un dato inferiore a 1.000.000 € e quasi un quinto
evidenzia un VA compreso tra 1.000.000 € e 2.000.000 €; infine, meno del
10% delle cooperative sociali del campione espone un VA superiore a
3.000.000 € (Grafico 4).

Grafico 4 — Distribuzione delle cooperative sociali per classi di VA
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Al fine di cogliere con maggior dettaglio le dinamiche gestionali manife-
statesi all’interno del campione, ¢ utile, a questo punto, analizzare la distri-
buzione delle cooperative sociali in base al risultato (A-B) di ciascuna di esse
comparato con il valore medio dello stesso parametro riferito all’intero cam-
pione (Tabella 5).

Tabella 5 — Distribuzione delle cooperative sociali rispetto al risultato (A-B) medio del cam-
pione

2011 2015
n % n %
N. di unita con risultato (A-B) superiore alla media del campione 120 30,7% | 106  27,1%
N. di unita con risultato (A-B) positivo ma inferiore alla media del 184 471% | 196  50.1%
campione
N. di unita con risultato (A-B) negativo 87  22,2% 89  22,8%
Totale| 391  100% | 391  100%

Analogamente, ¢ opportuno procedere alla medesima analisi con riferi-
mento al VA delle singole unita, confrontato con il valore medio dell’intero
campione (Tabella 6).

Ponendo a confronto le due distribuzioni, appare evidente una notevole
diversita: mentre nel caso del risultato (A-B) si nota una certa variabilita tra
i1 2011 e il 2015, mentre per quanto attiene al VA, i valori si palesano relati-
vamente stabili nel tempo.

Tabella 6 — Distribuzione delle cooperative sociali rispetto al VA medio del campione

2011 2015
n % n %
N. di unita con VA superiore alla media del campione 83  21.2% 84  215%
N. di unita con VA positivo ma inferiore alla media del campione 307 785% | 304 77,7%
N. di unita con VA negativo 1 03% 3 08%
Totale | 391 100% 391 100%
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Ancora piu interessante si dimostra 1’esame della variazione subita dai
valori medi del risultato (A-B) e del VA all’interno del campione:

e (A-B) passa da 51.697 € nel 2011 a 44.476 € nel 2015, evidenziando

una riduzione del 14%;

e VA passa da 1.357.271 € nel 2011 a 1.549.830 € nel 2015, mettendo
in luce una variazione della medesima percentuale, ma in direzione
contraria, € cio¢ in aumento.

Per conseguenza, il movimento di espansione dimensionale precedente-
mente osservato — con riferimento ai valori medi del totale dell’attivo, dei
ricavi e del numero di addetti — non trova riscontro nell’andamento del valore
medio del risultato (A-B), mentre appare pienamente riflesso dal trend ripor-
tato dal VA che, dunque, dimostra la sua piu spiccata attitudine a rappresen-
tare fedelmente il processo di creazione (o distruzione) del valore.

Per ottenere maggiori riscontri sul fenomeno emerso, conviene esami-
nare, anche per i due risultati economici a confronto, il segno della variazione
subita dagli stessi tra il 2011 ed il 2015 (Tabella 7).

Tabella 7 — Variazioni del risultato (A-B) e del VA tra il 2011 e il 2015

(A-B) VA
n % n %
N. di unita con valore in aumento 181 46,3% 267 68,3%
N. di unita con valore in diminuzione 210 53,7% 124 31,7%
Totale 391 100% 391 100%

Non passa inosservata la curiosa — quanto perfetta — coincidenza tra la
percentuale di cooperative sociali che incrementano la ricchezza prodotta in
termini di VA (pari al 68%) e quella delle unita che, nello stesso arco tem-
porale, vedono aumentati almeno due dei parametri assunti come espressione
della dimensione aziendale.

Inoltre, dal grafico seguente (Grafico 5), si notano tre distribuzioni di
forma molto simile, nelle quali circa il 60% dei valori sono concentrati nel
range compreso tra -30% e +30%.
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Grafico 5 — Distribuzione delle unita in base al 4 dei parametri dimensionali tra il 2011 e il
2015

Analizzando 1’analoga distribuzione dei A riferiti ai risultati (A-B) e VA
(Grafico 6), appaiono, invece, due andamenti diversi: per i A VA la distribu-
zione appare sovrapponibile a quelle riferite alle variazioni dei parametri di-
mensionali, con una concentrazione di valori pari al 63% nel range tra -30%
e +30%; diversamente, per i A del risultato (A-B) la distribuzione appare
molto piu appiattita.
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Graf. 6 — Distribuzione delle unita in base al 4 dei risultati economici tra il 2011 e il 2015

Per le variazioni del risultato (A-B), infatti, la concentrazione di valori
nel range tra -30% e +30% scende al 19% e compare un maggior numero di
unita sia lungo 1’asse positivo sia lungo quello negativo; inoltre sono presenti
ai due estremi, negativo e positivo, della distribuzione rispettivamente 1’8%
ed il 14% dei casi osservati, a fronte di percentuali nulle o, comunque, tra-
scurabili per i A VA e per i A dei tre parametri dimensionali.

La distribuzione dei A (A-B) presenta, dunque, una variabilita evidente-
mente piu elevata e, soprattutto, non pare rispecchiare 1’andamento dimen-
sionale delle cooperative, riflesso nei parametri considerati. In effetti, osser-
vando le statistiche descrittive delle variazioni di tutte le grandezze “in
gioco” (Tabella 8), si nota che, mentre la varabile A VA presenta una devia-
zione standard in linea con quella evidenziata dai A dei parametri dimensio-
nali — Totale attivita, Ricavi e Addetti — il valore per A (A-B) appare ben piu
alto.

317

Copyright © 2018 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788891786876



Tabella 8 — Statistiche descrittive delle variabili analizzate (391 unita)

Variabili Valore medio Deviazione standard
1. A (A-B) 0,42 3,67
2. AVA 0,20 0,71
3. ATotale attivita 0,21 0,63
4. ARicavi 0,19 0,79
5. A Addetti 0,28 1,15

Dalle osservazioni effettuate sembra, pertanto, trasparire, in prima ap-
prossimazione, una piu elevata efficacia del VA rispetto al risultato (A-B)
nel riflettere, con le proprie variazioni, la crescita (o la decrescita) delle coo-
perative sociali declinata nelle variazioni dei tre parametri dimensionali presi
in esame. Per approfondire meglio tale aspetto, ¢ opportuno effettuare
un’analisi di correlazione volta ad accertare il legame esistente tra le varia-
zioni di ciascun risultato economico e i A dei tre parametri dimensionali.

A questo proposito, le risultanze emerse circa I’elevata dispersione dei
dati nella distribuzione dei A (A-B) inducono alla scelta di un test di corre-
lazione diverso dal tradizionale coefficiente r di Pearson, essendo quest’ul-
timo fortemente influenzato dalla presenza di dati estremi. Per questo mo-
tivo, si opta per la determinazione del coefficiente p di Spearman’.

Nella matrice di correlazione ottenuta determinando il coefficiente p di
Spearman tra le coppie di variabili indicate (Tabella 9), i coefficienti ap-
paiono sempre positivi, ma nelle correlazioni tra le variazioni dei tre para-
metri dimensionali e il A VA i valori sono sensibilmente piu elevati di quelli
riferiti al A (A-B); inoltre, mentre per il A VA la significativita ¢ confermata
rispetto a tutti e tre i parametri dimensionali, per il A (A-B) la correlazione
con la variazione relativa del numero di addetti non appare significativa.

3 Si precisa che il coefficiente di Spearman, considerando i ranghi attribuiti ai valori delle
variabili, non viene influenzato dalla presenza di valori estremi e, quindi, risulta piu adatto
alla situazione oggetto di analisi in quanto consente di evitare la perdita informativa connessa
all’esclusione dei dati estremi. Inoltre, a differenza del coefficiente di Pearson, il test di cor-
relazione prescelto non tiene in considerazione la distanza esistente tra il valore di una varia-
bile bidimensionale ed il valore di quella immediatamente precedente o successiva, in quanto,
riferendosi ai ranghi e non ai valori assoluti, tali distanze risultano tutte costanti e pari
all’unita. Peraltro, poiché lo scopo dell’analisi ¢ testare la correlazione tra il posizionamento
delle cooperative sociali all’interno dei ranking stilati in funzione delle diverse variabili in
esame, questa caratteristica non ostacola il compimento dell’analisi.
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Tab. 9 — Matrice di correlazione (coefficiente p di Spearman — 391 unita)

Variabili 2 3 4 5

1. A(A-B) ‘ 0,347 = 0,202 ** 0,269 ** 0,092

2. AVA - 0,507 ** 0,776 ** 0,574 *
3. ATotale attivita - 0,530 * 0,371 *
4. ARicavi - 0,548 *
5. A Addetti

*p < 5% (test a due code); ** p < 1% (test a due code)

Al fine di verificare graficamente il significato dei coefficienti indivi-
duati, si riportano nella figura seguente (Grafico 7) gli scatter-plot delle cor-
relazioni indicate nelle celle grigie della Tabella 9.

Grafico 7 — Scatter-plot delle associazioni tra i A dei risultati economici e i 4 dei parametri
dimensionali

Per cogliere il fenomeno con piu evidenza, i grafici rappresentati sono
stati ottenuti circoscrivendo i valori delle variabili sugli assi al range (-2; +2)
per le ascisse e (-5; +5) per le ordinate, giungendo comunque a rappresentare
1’83% delle 391 osservazioni. La disposizione assunta dalle nuvole di punti
conferma la presenza di una correlazione lineare positiva con i A del totale
attivo, dei ricavi e del numero di addetti molto evidente nel caso del A VA,
che tende, invece, ad attenuarsi notevolmente con riferimento al A (A-B).
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Ancora, dalla Tabella 9 emerge un legame anche tra le variazioni dei tre
parametri dimensionali riportati nelle ultime tre righe della matrice; poiché
cio potrebbe mascherare un effetto combinato che induce una distorsione nel
test di Spearman, viene eseguito anche un test di correlazione parziale. Con
tale metodologia di analisi viene rideterminato il coefficiente di correlazione
tra le variazioni relative dei risultati economici e quelle di ogni singolo para-
metro dimensionale, escludendo 1’effetto degli altri due (Tabella 10).

Tabella 10 — Matrice di correlazione parziale (391 unita)

Variabili di controllo Correlazioni parziali A (A-B) AVA

A Ricavi; A Addetti A Totale attivita 0,081 0,155 **
A Totale attivita; A Addetti A Ricavi 0,208 ** 0,610 **
A Totale attivita; A Ricavi A Addetti 0,077 0,268 **

*p < 5% (test a due code); ** p < 1% (test a due code)

Per il A VA, i coefficienti di correlazione parziale sono tutti positivi e
significativi (anche se di valore piu contenuto rispetto al test di Spearman);
per il A (A-B), si riscontrano correlazioni parziali positive piu deboli (in mi-
sura considerevole rispetto ai ricavi e al numero di addetti), le quali sono
significative in un solo caso su tre.

Infine, poiché all’interno della distribuzione relativa al A Addetti si ri-
scontra la presenza di ranghi ripetuti che potrebbero alterare il valore del
coefficiente di Spearman, viene determinato, rispetto a questo parametro di-
mensionale, il coefficiente di correlazione t di Kendall, immune dal pro-
blema segnalato (Tabella 11).

Tabella 11 — Coefficienti di correlazione z di Kendall (rispetto a 4 Addetti - 391 unita)

Variabil A(AB) AVA
A Addetti | 0,059 | 0435 * |

*p < 5% (test a due code); ** p < 1% (test a due code)

Anche questa verifica conferma il quadro emerso in precedenza: il A VA
manifesta un grado di correlazione positivo con il A Addetti, significativo e
di valore abbastanza elevato; per il A (A-B) il coefficiente © di Kendall ri-
sulta, invece, non significativo, riflettendo I’analoga situazione gia emersa
effettuando il test di Spearman.
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12.6. Considerazioni conclusive

Considerando le peculiarita gestionali che connotano le cooperative so-
ciali e che sono il riflesso della loro natura ibrida, la ricerca ha inteso accer-
tare se il bilancio di esercizio civilistico — e, segnatamente, la struttura del
conto economico — sia in grado di esporre fedelmente e verosimilmente il
processo di creazione (o distruzione) del valore proprio di tale categoria
aziendale.

In effetti, la mission delle cooperative sociali, duplice e unitaria insieme,
per la quale finalita economica e intento sociale risultano ugualmente impor-
tanti oltre che strettamente interrelati, rende estremamente importante riu-
scire a determinare — e correttamente rappresentare — il risultato economico,
seguendo un procedimento capace di cogliere e di riflettere le particolari di-
namiche gestionali dalle quali origina.

Con la presente ricerca si ¢ inteso accertare se il risultato (A-B) — diffe-
renza tra il valore e i costi della produzione — sia effettivamente significativo
0 se, invece, non sia piu adatto il VA, attesa la mission anche sociale della
forma aziendale in oggetto.

Da tempo, € noto che quest’ultimo aggregato economico — il VA — offre
maggiori spunti interpretativi per quelle realta aziendali che non sono né to-
talmente né parzialmente calate nel mercato, ovvero per tutte le aziende non
profit, dove la gratuita nell’ottenimento delle risorse, da un lato, ¢ il divieto
di distribuzione dei dividendi, dall’altro, tolgono efficacia espressiva al red-
dito di esercizio, operativo o netto che sia.

In particolare ¢ I’intreccio tra gratuita e comportamenti di convenienza
economica che caratterizza le cooperative sociali — come, del resto, tutte le
hybrid organizations — a far dubitare che il risultato (A-B), determinato al
netto dei soli costi “a libro” del capitale umano e senza tener conto degli altri
oneri connessi alla valorizzazione e all’integrazione delle persone impegnate
nella gestione aziendale, sia in grado di riflettere in modo corretto il processo
di creazione (o distruzione) del valore.

Cio0 nonostante, poiché le cooperative sociali operano profondamente im-
merse nel mercato, la “superiorita” del VA rispetto ad ogni altro risultato
economico, compresa la differenza (A-B) esposta nella struttura civilistica
del conto economico, non pud essere accettata aprioristicamente.

A tal fine ¢ stata svolta I’indagine sulle cooperative sociali in Veneto,
scegliendo un campione costituito da realta operanti da almeno un decennio
e, dunque, definibili “longeve” in considerazione del fatto che il fenomeno
della cooperazione sociale si € sviluppato in tempi relativamente recenti. At-
traverso 1’evidenza empirica, si € voluto verificare se e come il trend dei due
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risultati posti a confronto rifletta — per direzione e intensita — I’andamento di
tre parametri dimensionali stabiliti dalla Direttiva UE n. 34 del 2013: il totale
dell’attivo patrimoniale, il valore dei ricavi netti delle vendite e delle presta-
zioni e, infine, il numero degli addetti.

Essendo noto che il fenomeno della crescita dimensionale, declinata se-
condo i suddetti parametri, ¢ logicamente associato alla creazione di valore
economico — cosi come la decrescita dimensionale si accompagna alla sua
distruzione — I’indagine ha cercato di verificare se esista una significativa
relazione fra il trend di ciascuno dei due risultati economici considerati e
I’andamento dimensionale della rispettiva cooperativa sociale.

In effetti, alla luce dell’analisi quantitativa effettuata sul panel di coope-
rative sociali alla ricerca dell’esistenza di un’eventuale correlazione lineare,
si ¢ potuto accertare la presenza di un legame diretto tra le variazioni dei
risultati economici — differenza (A-B) di cui al conto economico civilistico e
VA desunto dalla banca dati utilizzata — e quelle manifestate dai parametri
dimensionali riferiti ad ogni singola unita campionaria.

Il VA, tuttavia, presenta una piu spiccata espressivita, soprattutto con ri-
ferimento al numero di addetti che, fra i parametri dimensionali considerati,
¢ quello piu significativo per le cooperative sociali nelle quali il capitale
umano acquista una centralita sconosciuta in altre forme aziendali.

La rappresentazione grafica degli scatter-plot delle correlazioni fra cia-
scuno dei risultati economici e ciascuna variabile dimensionale si dimostra
estremamente illuminante. Del resto, anche la stessa distribuzione delle va-
riazioni subite, nell’intervallo considerato, dal VA rispecchia in maniera
quasi del tutto sovrapponibile I’andamento dei parametri dimensionali osser-
vati, con conseguente corretta valutazione del processo di crescita (o decre-
scita) attraverso 1’analisi delle variazioni registrate sul VA; diversamente, la
distribuzione delle variazioni manifestate, nel medesimo periodo, dalla dif-
ferenza (A-B) presenta un andamento nettamente diverso rispetto al trend di
tutti i parametri dimensionali osservati, palesando la minore attitudine di tale
risultato economico ad interpretare in modo corretto la crescita (o la decre-
scita) dimensionale e, dunque, il processo creativo (o distruttivo) di valore.

Conseguentemente, 1’apprezzamento del processo di crescita (o decre-
scita) delle cooperative sociali fondato sull’osservazione delle variazioni su-
bite dalla differenza (A-B) potrebbe condurre a giudicare positivamente o
negativamente unita che, di fatto, stanno seguendo percorsi opposti e ciog,
rispettivamente, di contrazione ovvero di espansione dimensionale.

Detto questo, pero, ¢ doveroso sottolineare i limiti della configurazione
di VA estratta dalla banca dati utilizzata per lo svolgimento dell’indagine
campionaria, in quanto essa ¢ determinata al lordo dei soli costi del personale
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“a libro”, trascurando, dunque, le altre forme di remunerazione del fattore
lavoro. Le considerazioni svolte potrebbero avere un grado di maggior pre-
cisione se fosse possibile ricalcolare il VA, per tutte le unita del numeroso
campione considerato; a tal fine, perd, sarebbe necessario disporre di infor-
mazioni riservate delle quali non si trova traccia all’interno dei documenti
informativi pubblici.

Qualora si potesse disporre di tali rielaborazioni, il VA e le sue variazioni
nel tempo costituirebbero per gli stakeholders un notevole vantaggio in ter-
mini informativi. Anche per questo motivo si ritiene che la presente ricerca
si possa utilmente inserire nel dibattito in corso circa 1I’opportunita di pro-
muovere la determinazione di risultati sintetici, attualmente non presenti ne-
gli schemi del bilancio civilistico in vigore; questi ultimi, infatti, si dimostre-
rebbero assai utili per la costruzione di indicatori Non-GAAP particolar-
mente significativi, soprattutto in contesti in cui si opera con logiche piu am-
pie di quelle strettamente legate al mondo delle imprese.

In sintesi, e malgrado i suddetti limiti, va ribadito che, in ordine alla do-
manda di ricerca, il VA possiede un livello di espressivita di gran lunga piu
elevato rispetto a quello del risultato (A-B), sapendo cogliere correttamente
il processo di crescita (o decrescita) dimensionale delle cooperative sociali
e, dunque, la loro capacita di creare (o distruggere) valore economico. In tal
modo, esplicitando il VA — in vece della meno eloquente differenza (A-B) —
verrebbe sottolineata la funzione strategica degli addetti alla cooperazione
sociale, quale risorsa che genera VA e, come tale, ne diviene il principale
percettore.

Sara interessante, in prospettiva, ampliare il perimetro della ricerca coin-
volgendo realta operanti in altre Regioni o, addirittura, sull’intero territorio
nazionale, per appurare se i risultati qui esposti siano validati dalle ulteriori
indagini — e, dunque, generalizzabili — ovvero siano influenzati da fattori
conseguenti a peculiarita territoriali, al momento non identificabili.
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1. DETERMINANTS OF CASH FLOW
CLASSIFICATION UNDER IAS 7:
AN ANALYSIS FROM A WEAK EQUITY COUNTRY"

by Michele Bertoni and Bruno De Rosa

Abstract

Accounting standards generally require the separate reporting in financial state-
ments of flows and obligations arising from the provision of finance to the firm from
those arising from other activities, called operating. However, this distinction in fi-
nancial reporting has been a source of interpretative doubts and different practices.
International Financial Reporting Standards (IFRS) too concede that the definitional
issues are not clear; IAS 7 — Cash flow statements allows firms to report cash flows
from interest paid, interest received, dividends paid, and dividends received in the
operating, investing, or financing section of the cash flow statement. The flexibility
offered by IAS 7 allows managers, for instance, to improve the reported operating
cash flow, by classifying interest paid as cash flow from financing operations. We
analyze the cash flow statements of all the non-financial companies listed on the
Italian stock market and reporting under IFRS. We expect that, for companies based
in a country where the role of debt financing is relevant, classification choices can
affect the cash flow presentation considerably. We find that 19.8% of the companies
in our sample chose to classify interest paid as cash flows from financing activities.
The average effect on the reported cash flow from operations is an increase of
37.19%. In order to assess the determinants of this managerial discretional choice,
we check whether variables such as financial leverage, interest expenses, company
size, and profitability, can explain the classification choices made by the firms.

* This article is the result of the joint work of the authors. However, paragraphs 1.1 and 1.3
can be attributed to M. Bertoni, and paragraphs 1.2 and 1.4 to B. De Rosa.
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1.1. Introduction

Even if the information content of earnings in explaining a firm’s perfor-
mance, over finite intervals, is generally considered superior to that of cash
flows, (Dechow, 1994), cash flows, and especially cash flow from opera-
tions, play a relevant role in company valuation (Damodaran, 2006; Guatri
and Bini, 2009; Koller, Goedhart, and Wessels, 2005), and in analysts’ stud-
ies (Allegrini, Giorgetti, and Greco, 2014; Block, 1999; Broome, 2004).
Cash flows are often considered by analysts to be more reliable and objective
than earnings, because they are not affected by accounting policies and are
supposedly immune from earnings management (Broome, 2004). “Cash is
king” is a common catchphrase that exemplifies in a simplistic but effective
manner this attitude among many users of financial information. Operating
cash flows play a special role in this context, given how they are often op-
posed to net earnings by analysists to assess how “real” the firm’s earnings
are (Lee, 2012).

Despite this apparent objectivity of cash flows, they are not immune to a
certain degree of judgement, or even manipulation; the very definition of
“operating cash flow” is open to debate, and so is, generally, the distinction
between operating and financing activities in financial reporting (Barker,
2010). In fact, even in contexts where preparers have very few options in the
classification of cash flows in the three sections of the cash flow statement
(operating, investing, and financing), such as under US GAAP, there is evi-
dence of manipulation of operating cash flows. Previous research showed
that manipulation of operating cash flow is distinct form earnings manage-
ment, and that the timing and the reclassification of items within the cash
flow statement can inflate cash flows from operations (Lee, 2012). Even
within the boundaries of GAAP, in fact, managers can exercise some discre-
tion on choosing in which section of the cash flow statement (operating, in-
vesting, or financing) to report an item, when the classification rules are
vague (Nurnberg, 2006).

1.2. Distinguishing between operating and financing cash flows

The operating-financing distinction is pervasive in finance literature, and it
can be traced back to the seminal work of Modigliani and Miller (1958), whose
model, under the assumption of perfect financial markets and fixed capital ex-
penditures in each period, shows how the value of the firm is not affected by
its capital structure. Accounting standards generally require the separate
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reporting in financial statements of flows and obligations arising from the pro-
vision of finance to the firm, from those, called (in a broad sense) “operating”,
deriving from all the other activities (Barker, 2010). However, this residual
definition of operating activities in financial reporting has been a source of
interpretative doubts and different practices. International Financial Reporting
Standards (IFRS) too concede that the definitional issues are not clear; IAS 7
— Cash flow statements defines financing activities as those resulting “in
changes in the size and composition of the contributed equity and borrowing
of the entity”, without providing a definition of borrowing (IAS 7.6). IAS 7
states that interest paid and received “are usually classified as operating cash
flows for a financial institution” but that there is “no consensus on the classi-
fication of these cash flows for other entities” (IAS 7.33). The standard thus
allows firms to report cash flows from interest paid, interest received, divi-
dends paid, and dividends received in the operating, investing, or financing
section of the cash flow statement (IAS 7.31). Other accounting standards,
such as US GAAP (ASC 230) and Italian national accounting standards (OIC
10.41) prescribe instead a more rigid classification of cash flows, requiring to
report cash flows from interest paid, interest received, and dividends received
as operating cash flows. Reporting outflows from interest expenses in the op-
erating section of the cash flow statement can generate several inconsistencies
and generally contradicts finance literature (Nurnberg, 1993; Nurnberg and
Largay, 1998). One notable example of these inconsistencies is the treatment
of zero-coupon bonds issued by the preparer: the repayment of this financial
instrument generates a cash outflow for financial activities, which includes the
principal and the interest portion of the liability. Other forms of financial debt,
instead, generate payments of interest reported in the operating section of the
cash flow statement. Reporting interest payments as operating cash outflows,
moreover, can constitute a hindrance for analysts attempting to compare the
performance of firms making different financing choices, considering that div-
idends paid are generally included in the financing section of the cash flow
statement (Weiss and Yang, 2007).

The flexibility offered by IFRS to preparers of financial statements offers
therefore an opportunity to managers to improve operating cash flows, by
reporting payments of interest in another section of the cash flow statement.
Manipulation of cash flow can of course also happen with regard to interest
and dividends received; however, interest paid are generally a more relevant
item in non-financial firms’ financial statements. Moreover, it is reasonable
to assume that managers can exercise greater discretion in the magnitude and
timing of cash outflows for interest payments, rather than in the timing and
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amount of cash inflows for dividends and interest (Gordon, Henry,
Jorgensen, and Linthicum, 2017).

The flexibility offered by IFRS contrasts starkly with the uniformity im-
posed by other financial accounting standards, especially US GAAP (but
also, as already noted, Italian accounting standards). The introduction of this
mandatory classification of interest payments in the cash flow statements
into US GAAP by SFAS 95 in 1987 was preceded by a debate on the oppor-
tunity to classify cash flows related to interest and dividends as operating
(SFAS 95 Basis for conclusions, 88-90). The most evident benefits of this
mandatory classification reside in an enhanced intra-company comparability,
and in a more direct connection between the operating section of the cash
flow statement and the income statement. The position of the IASB on the
matter is a source of further complexity for preparers and users of financial
information alike: by allowing complete discretion on the classification of
cash flows from interests and dividends, IFRS allow preparers to adhere to
the definition of operating cash flow that is closer to their view and interpre-
tation. On the other hand, users of financial information, given the generally
low degree of additional disclosure that characterizes the cash flow state-
ment, risk not to realize that managers made specific choices in the classifi-
cation and presentation of cash flow items. The variety of options offered by
IFRS makes therefore compelling to understand the reasons that drive man-
agers in choosing one alternative over the other. Investors and other users of
financial information, in fact, value comparability among firms, especially
within the same industry. Previous studies, conducted on Korean companies
that switched to IFRS (Baik, Cho, Choi, and Lee, 2016), and on a sample of
European companies (Gordon et al., 2017), showed that classification
choices that enhance operating cash flows can be determined by the firm’s
financial solidity, financial distress, financial leverage, industry, and owner-
ship structure. More in detail, Baik et al. (2016), using a set of Korean firms
that switched from local GAAP to IFRS, found that financially distressed
firms, firms with high interest payments, firms with more than 5% bank own-
ership, and Chaebol' affiliated firms tend to shift their interest payments from
operating to financing cash flows, thus improving their operating cash flow,
when compared to local South Korean GAAP requirements (similar, in this
instance, to US GAAP). Gordon et al. (2017) study a sample of 798 non-
financial firms in 13 European countries, including 45 Italian companies,
finding that firms with a higher likelihood of financial distress as well as

I A Chaebol is a South Korean large industrial conglomerate controlled by an owner or family.
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those that issue more equity, have higher leverage, and are less profitable are
more likely to make OCF-increasing classification choices.

1.3. Research design and results

We study the consequences of the flexible classification offered by 1AS
7 by analyzing the cash flow statements of all the non-financial companies
listed on the Italian stock market, and reporting under IFRS. We choose to
analyze this sample because we assume that, for companies based in a weak
equity country (Nobes, 1998), where the role of debt financing is relevant,
interest payments may be an important item in their cash flow statement.
Therefore, we expect their classification choices to affect the cash flows
presentation considerably. Previous research showed that IFRS choices are
mostly driven by the prevailing practice in the country of origin of the firm,
often based on rules stated by national accounting standards effective before
the introduction of IFRS (Stadler and Nobes, 2014). In the case of the clas-
sification of interests and dividends, we do not have a specific expectation
on what the prevailing classification choice would have been. In fact, before
2014 Italian GAAP offered a classification choice similar to IAS 7, so the
decision to include interest paid and received, and dividends received, in the
operating section of the cash flow statement was made after the introduction
of IFRS in Italy (in 2005). It is also worth observing how the Italian law
introduced the obligation to prepare a cash flow statement for companies not
adopting IFRS only starting from the 2016 annual reports (art. 2423 of the
Civil Code).

Our sample comprises all the Italian non-financial companies listed on
the Italian Stock Market (Borsa Italiana) that report under IFRS. The data
were partly hand-collected from the 2016 consolidated financial statements,
and partly downloaded from the Mergent Online database’.

2 Mergent Online reports financial statements in their original format, without reclassifica-
tions. The database, however, does not cover the totality of companies listed in Italy, hence
the need to hand-collect data for most of the companies in our sample.
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Table 1 — Composition of the sample

N %
Companies listed on the Italian stock market as of March 1, 2018 348 100%
Less: banks, insurance companies, and other financial institutions 40 11.49%
Less: foreign registrants 29 8.33%
Less: companies reporting under Italian GAAP 34 9.77%
Less: companies undergoing liquidation or bankruptcy procedures 8 2.30%
Less: companies with missing or incomplete data 15 4.31%
Total companies in sample 222 63.79%

We exclude banks and insurance companies from our sample, because the
format of their financial statements is subject to further regulation®, in addi-
tion to that of IFRS. Therefore, we cannot not use them to investigate about
flexibility in the classification of cash flows, because of the fixed financial
statements format required by regulators. We also exclude foreign registrants
in the Italian stock exchange, in order not to include cross listings of compa-
nies whose main financial market is other than the Italian stock market, be-
cause we want to focus our study on companies influenced by Italy’s eco-
nomic and social environment (Stadler and Nobes, 2014). Finally, we ex-
clude from our sample companies reporting under Italian GAAP in 2016 (for
the most part, companies listed in the AIM section of the Italian Stock Mar-
ket*), companies undergoing liquidation or bankruptcy procedures (for lack
of data), and companies for which a complete set of financial statements was
not otherwise available.

Out of the 222 companies comprising our sample, 44, or 19.82% of the
total, classify payments for interest expenses in the financing section of the
cash flow statement (Table 2). The remaining companies are equally split
between companies reporting interest payments in the operating section of
the cash flow statement, and companies not disclosing the classification of
interest payments in their cash flow statement. None of the 44 companies
that classify interest payments as financing activities report interest or divi-
dend receipts as operating activities, thus showing a considerable consi-

3 Financial statements of Italian banks and other financial institutions are regulated by IFRS
and by provisions issued by the Italian Central Bank (Banca d’Italia). Financial statements of
insurance companies are regulated by IFRS and by the Italian Institute for Insurance Supervi-
sion (IVASS).

4 The AIM lItalia section of Borsa Italiana is devoted to Italian small and medium enterprises,
and it is reserved to specialized investors. Companies listed in this market can choose to pre-
pare their financial statements under IFRS, Italian GAAP, or US GAAP.

334

Copyright © 2018 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788891786876



stency in their classification choices. It is interesting to observe that such a
choice would have the most beneficial impact on operating cash flows, max-
imizing the effects of cash flow manipulation offered by the flexibility of-
fered by IAS 7.

Table 2 — Classification choices for interest payments

N %
Companies reporting interest payments as operating activities 89 40.09%
Companies not disclosing the classification of interest payments 89 40.09%
Companies reporting interest payments as financing activities 44 19.82%
Total 222 100%

A considerable portion of companies in our sample do not disclose the
classification of interest payments in the cash flow statement’. Moreover, all
companies in our sample, but one, calculate operating cash flows using the
indirect method, thus making their classification choices in many cases more
difficult to appreciate. However, since all companies in our sample report
interest expenses in the income statement, we include those not disclosing
the classification of interest payments in the cash flow statement among com-
panies classifying interest payments in the cash flow from operations. It is
reasonable to assume, in fact, that companies choosing to classify interest
payments as financing activities would disclose this item separately in the
cash flow statement.

Tables 3 and 4 show the classification choices for interest receipts and
dividend receipts.

Table 3 — Classification choices for interest receipts

N %
Companies reporting interest receipts as operating activities 46 20.72%
Companies reporting interest receipts as investing activities 29 13.06%
Companies reporting interest receipts as financing activities 19 8.56%
Companies not reporting or not disclosing interest receipts 128 57.66%
Total 222 100%

5 While IAS 7 requires to disclose the amount of interest paid, there is no requirement to
disclose how interests are classified in the cash flow statement.
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There are 29 companies in our sample that report interest receipts in the
investing section of the cash flow statement, while 19 companies chose to
classify interest receipts as cash inflows from financing activities. The latter
choice can be explained by the fact that, in these cases, the financing section
of the cash flow statement reports the net amount of interest collected and
paid.

Table 4 — Classification choices for dividend receipts

N %
Companies reporting dividend receipts as operating activities 22 9.91%
Companies reporting dividend receipts as investing activities 29 13.06%
Companies reporting dividend receipts as financing activities 4 1.80%
Companies not reporting or not disclosing dividend receipts 167 75.23%
Total 222 100%

The majority of the companies in our sample do not report dividend re-
ceipts separately in their cash flow statement; 22 companies (9.91%) report
them as operating activities, and 29 companies (13.06%) as investing activi-
ties. It is interesting to note that four companies in our sample decided to
report dividend receipts as cash inflows from financing activities. This clas-
sification choice, although admissible under IAS 7, cannot be considered
fully consistent with the objective of determining the most correct amount of
the financing cash flow. In fact, dividend receipts, arising from equity invest-
ments in other companies, should be considered operating or (better) invest-
ing cash flows, because they clearly have no relation with the contributed
equity and the borrowing of the entity.

All companies in our sample report payments of dividends as a cash out-
flow from financing activities.

It is also interesting to observe that, although IAS 7 does not require a sep-
arate disclosure of the classification of interests and dividends in the cash flow
statement, it does require a separate disclosure of the amount of payments and
receipts for interest and dividends (IAS 7.31). However, out of the 222 com-
panies comprising our sample, 71 companies, or 31.98%, do not comply, in
full or in part, with this requirement, making it impossible to determine the
relative weight of interest payments on the cash flow from operations.

In order to appreciate the effects and the magnitude of the classification
choices made by the 44 companies in our sample that decided to report in-
terest payments in the financing section of the cash flow statement, we
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recalculated a “benchmark” cash flow from operations, by subtracting inter-
est payments and adding back interest and dividends received to the reported
operating cash flow. By naming this formulation of operating cash flow as
“benchmark”, we do not imply that classifying interests and dividends is the
most correct choice; instead, we wanted to measure the effect of these clas-
sification choices, in comparison with prevailing practice of the other Italian
companies adopting IFRS.

The minimum adjustment to the benchmark operating cash flow gener-
ated by the classification choices made by the 44 companies is -€2.237. As a
percentage, the minimum adjustment is -14.02%, meaning that the reported
operating cash flow is lower than the “benchmark” we recalculated. The re-
classification choice, therefore, generates a negative effect, decreasing, in-
stead of improving, reported operating cash flow.

Table 5 — Summary of the effects of the classification choices

Min Max Average Median
Total adjustments, €000 (2,237.00) 433,555.00 24,617.63 3,635.50
As a % of the benchmark OCF -14.02% 701.86% 37.19% 10.90%

This effect appears only twice in our sample, and can be explained by the
prevalence of interests and dividends received, originally classified as cash in-
flows from investing activities, over payments for interest. In absolute values,
the minimum adjustment is €19,000; as a percentage of the benchmark oper-
ating cash flow, the minimum difference between the reported and the bench-
mark operating cash flow is 1.94%. The average effect of the classification is
€24,617,630; as a percentage, the reported operating cash flow increases by
37.19% over what would be reported by classifying interest payments as cash
outflows from operating activities. In one case, the amount of interest classi-
fied is so relevant that the reported operating cash flow improves by 701.86%.
In other two cases, the effect of the classification is greater than 100%. The
largest adjustment, in absolute value, equals to €433,555,000, amounting to a
62.50% increase in the reported operating cash flow.

The 44 companies that report interest payments in the financing section
of the cash flow statement belong to a variety of industries®, as it is shown in
Table 6. We follow the industry definitions of Barth, Beaver, and Landsman

6 Other industries, not represented in Table 6, but observed in our sample are: mining and
construction, chemicals, pharmaceuticals, extractive industries, computers, transportation, re-
tail, and other.
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(1998), slightly modified to separate from the service industry companies
involved in ICT (information and communication technology)’.

Table 6 — Companies classifying interest payments as financing activities, by industry

NO' % of % of industry
Industry of companies sub-sample
Durable manufacturers 12 27.3% 21.1%
Services 8 18.2% 24.2%
Textiles, printing and publishing 6 13.6% 27.3%
Utilities 5 11.4% 26.3%
Financial services 5 11.4% 41.7%
Information and Comm.Technology 4 9.1% 16.7%
Food 3 6.8% 30.0%
Real estate 1 2.3% 11.1%
Total 44 100%

About 41.7% of companies in the financial services industry, and 30% of
those in the food industry, classify interest payments as financing activities
in their cash flow statements. Noteworthy percentages can also be observed
in the textiles, printing and publishing, utilities, and services industries. Fi-
nancial services companies are also those that exhibit the largest average ef-
fect of the classification, as a percentage of the benchmark operating cash
flow (+146.51%), because the company with the largest adjustment in per-
centage (+701.86%) belongs to this industry.

In order to determine whether the classification choice made by the 44
companies in our sample can be an example of deliberate improvement of
the operating cash flow, we ran a logit regression on all the 222 companies
belonging to our sample, setting the classification choice as the dependent
variable. We are especially interested to check whether the financial leverage
of the firm, or the relative amount of interest payments could explain the
classification choices made the companies in our sample. The model is the
following:

Classification = fy + S1ROA + S.Assets + fslLeverage + SsInt_expense +
PsUS_listing + ¢

7 We also renamed the “Insurance and real estate” industry to “Real estate”, because our sam-
ple does not include insurance companies. For a similar reason, we renamed the “Financial
institutions” industry to “Financial services”, because banks are excluded from our sample.
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Our dependent variable, Classification, is an indicator variable: one if in-
terest payments are classified as financing activities in the cash flow state-
ment, zero otherwise. The independent variables are: debt to assets ratio as
an indicator of financial structure (Leverage), return on assets for profitabil-
ity (ROA), interest expenses by operating profit ratio to measure the relative
weight of interest expenses (Int_expense), natural logarithm of the assets for
size (Assets). Finally, we expect companies cross-listed in the United States
financial markets to conform to US GAAP requirements when exercising
IFRS options. Therefore, we introduced a dummy variable (US_listing) to
include this information in our model (one if listed or traded in the United
States of America, zero otherwise)®.

We used the ratio of debt to assets, instead of the financial leverage (debt
over equity) because 6 companies reported a stockholders’ deficit in 2016,
making this ratio negative. Moreover, since not all companies disclose the
amount of interest paid, we used instead the interest expenses reported in the
income statement for our model.

The results of the regression (not shown) are not statistically significant
for all the variables in our model. Therefore, we cannot conclude that we find
evidence of any tendency to reclassify interest payments out of the operating
section of the cash flow statement in presence of high financial leverage, or
when the relative weight of the interest expenses is particularly relevant.

1.4. Conclusions and suggestions for further research

As seen in the previous paragraph, the majority of Italian companies re-
port their interest expenses as an operating outflow, normally using the so-
called indirect method and often without explicitly displaying, in the cash
flow statement, the amount paid for interest during the period. Therefore,
there seems to be a significant lack of attention to the distinction between
operating and financing activities, contrary to what is fervently suggested by
the finance literature. One possible explanation of this phenomenon could be
linked to the way Italian company traditionally finance themselves. In Italy,
a significant numbers of companies have a weak capital position (insufficient
levels of risk capital) and rely intensely on borrowing. In such a context, a
remarkable percentage of the borrowing is provided to the firm directly form
the supplier, or it is linked to self-liquidating short-term trade financing

8 There are 40 companies in our sample that are listed on U.S. financial markets, or whose
ADR (American Depositary Receipts) are traded over the counter in the United States.
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transactions connected to the exchange of goods or services. The distinction
between those two different forms of financing could be perceived as some-
how fuzzy and could mistakenly lead to ascribe to operating activities the
cash inflows and outflows normally linked to the second one. Another reason
that could explain the inclusion of interest disbursement in the operating area
is probably linked to some cultural repercussions of evaluation methods once
used preeminently in Italy. The techniques for evaluating a company nor-
mally used in Italy up until a decade ago come directly from the “income
system” approach devised by Gino Zappa, the founder of “Economia Azien-
dale”, or business economics (Zappa, 1950).

The theoretical background provided by this approach leads to the use of
evaluation procedures and techniques that clearly refer to the so-called “eq-
uity side” perspective, in which the value of the firm is derived through the
discounted value of future net income flows. The combination of these two
facts leads to the inclusion of income expenses in the amount of “net eco-
nomic benefits” that normally are discounted in order to obtain the current
value of the firm.

The prompting effect of an accounting system that deliberately derives its
logic from the analysis of the process of formation of “income” probably
could explain also why in Italy there is still a remarkable preference for the
information contained in the income statement, while up until recently there
has been a relatively lower attention to intelligence that could be provided
by the analysis of the cash flow statement. The strong theoretical tradition of
“Economia Aziendale” could have played, therefore, an unforeseen role in
the preference expressed for a long time by practitioners for income state-
ment information, as opposed to the use of cash flow analysis as a tool for
gauging the ability of an enterprise to generate new value, and as a way of
assessing its financial position. Whatever was the source of this disfavor to-
wards cash flow analysis, its effects are still evident, even if their importance
is rapidly decreasing. It is reasonable that, in the near future, a deeper
knowledge of this important financial statement will become widespread
even among practitioners. This will inevitably lead to a higher degree of at-
tention by preparers of financial statements in the classification of different
kinds of cash inflows and outflows within the three main areas of the report.

Another reason that might contribute to explain the low level of attention
paid by the Italian companies included in our sample to the segregation of
interest outlays from those arising from “operations”, could be linked to the
unusual low level of interest rates experienced in this period. If an upsurge
in the cost of capital provided by banks and other financial institutions (so-
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called “cost of debt”) occurs, it will probably induce an increased level of
awareness and attention to the topic here described.

As already noted, we did not find a significant correlation between the
financial leverage of the firm and the classification choices made by the com-
panies. Perhaps, a relatively unassuming answer to this puzzling observation
is that, due to the normal prevalence of borrowed capital over risk capital in
the composition of financial structure of Italian companies, it is quite diffi-
cult in the Italian business environment to establish a level of leverage that
is totally or almost irrelevant in determining the importance of the amounts
incurred as interest expenses or paid as interest costs in the period. Moreover,
a more material parameter to gauge this phenomenon could be the magnitude
of the differential between return on capital employed (ROCE) and the cost
of debt (ROD).

All this being said, we can argue that the flexibility offered by IFRS in
the classification of cash flows items is too wide. The amplitude of choices
left to preparers definitely limits and hinders the comparability of cash flow
statements between different firms. In our opinion, the issue is aggravated by
the general lack of additional disclosure that surrounds this pivotal statement.
It would be extremely useful if the preparers disclosed the classification
choice they made, in order to make users of financial information more aware
of their impact on the cash flow statement. Our data shows that the magni-
tude of the effects deriving from the classifications is relevant, and in some
cases very relevant, even in an economic context in which exceptionally low
rates were registered. Further research is needed to understand the determi-
nants of these managerial discretional choices and to ascertain their effect on
the perceptions about the ability of an enterprise to generate new economic
value in the future, while maintaining a strong financial position.
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2. ’INFORMATIVA DI BILANCIO
NELLE SITUAZIONI DI CRISI

di Paolo Bogarelli*

2.1. Oggetto, finalita, metodo di indagine

Nelle situazioni di crisi I’informativa di bilancio assume la massima im-
portanza, sia per gli amministratori, i sindaci e i revisori, per i profili di re-
sponsabilita che innesca, sia per i soci e i creditori sociali, interessati alle
sorti dell’impresa.

Il presente lavoro affronta un particolare problema di bilancio, relativo
all’informativa da fornire nelle situazioni di crisi, intendendo la nozione di
problema (Ceccherelli, 1964: 96) come questione «che, trovando motivo
nelle [...] molteplici esigenze pratiche di funzionamento delle aziende» deve
«trovare nella dottrina una corrispondente sistemazione teorica che possa
servire d’indirizzo» e di ausilio nella sua soluzione.

L’informativa da offrire nel bilancio di esercizio delle imprese in crisi non
ha costituito oggetto di specifico approfondimento negli studi di ragioneria
sul bilancio di esercizio, nei lavori economico-aziendali sulle crisi di im-
presa, nonché all’interno dei principi contabili OIC e dei principi di revisione
ISA - Italia.

Per quanto riguarda i recenti lavori sul bilancio di esercizio redatto se-
condo i principi contabili nazionali (Vasapolli, 2018; Canziani [a cura di],
2017; Riccomagno e Semprini, 2017, Superti Furga, 2017; Giunta e Pisani,
2017; Savioli, 2017; Di Pietra, lanniello e Paris, 2017; Quagli, 2017; Sostero
e Santesso, 2016; Palma [a cura di], 2016;), i riferimenti alle situazioni di
crisi sono contenuti principalmente nelle sezioni dedicate al principio della
“continuita aziendale”; manca, peraltro, un inquadramento sistematico
dell’informativa che le imprese in difficolta devono fornire, distintamente,

* Universita degli Studi di Brescia Dipartimento di Economia e Management. E-mail:
paolo.bogarelli@unibs.it.
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nella relazione sulla gestione e nella nota integrativa. D’altro canto, la dot-
trina economico-aziendale che si ¢ occupata delle crisi di impresa (Buffelli e
D’Andrea, 2014; Pencarelli, 2013; Sottoriva, 2012; Danovi e Quagli, 2010;
Sciarelli, 1995, Vergara, 1988), pur criticando la scarsa trasparenza informa-
tiva dei bilanci e le «politiche di alleggerimento delle perdite» (Guatri, 1986:
64), non ha trattato, in positivo, le informazioni che le imprese in crisi do-
vrebbero fornire nella documentazione che integra e correda le tre tavole di
bilancio.

Il problema in esame non ha trovato adeguata soluzione neppure nei prin-
cipi contabili OIC e di revisione. Il principio di revisione ISA Italia 570 (§
19) prevede che il revisore valuti «se [...] il bilancio fornisca un’informativa
adeguata degli eventi o delle principali circostanze che possono far sorgere
dubbi significativi sulla capacita dell’impresa di continuare ad operare
come un’entita in funzionamento». Detto principio, tuttavia, non precisa
quali siano le informazioni da fornire nella nota integrativa e nella relazione
sulla gestione. Infine, i principi contabili OIC 11 (in tema di going concern)
e OIC 19 (con riferimento alla ristrutturazione dei debiti), recentemente ag-
giornati a seguito delle novita introdotte dal D.Lgs. 139/2015, hanno dato
risalto esclusivamente al ruolo informativo della nota integrativa, omettendo
qualsiasi riferimento alle notizie da esporre nella relazione sulla gestione.

Il tema dell’informativa di bilancio nelle situazioni di crisi € anche di at-
tualita, alla luce della legge delega 155/2017 (Commissione Rordorf), che,
da un lato ha stabilito (art. 2, lettera ¢)) di definire la crisi «in termini di
probabilita di futura insolvenza, anche tenendo conto delle elaborazioni
della scienza aziendalistica»; dall’altro, ha posto (art 4, lett. ¢) a carico dei
sindaci e dei revisori I’obbligo di segnalare immediatamente all’organo am-
ministrativo «l’esistenza di fondati indizi della crisi»; infine, ha previsto (art.
4 lett. h)) misure premiali in caso di ufficializzazione tempestiva delle situa-
zioni di crisi, «entro il termine di sei mesi dal verificarsi di determinati indici
di natura finanziaria da individuare considerando, in particolare, il rap-
porto tra mezzi propri e mezzi di terzi, I’indice di rotazione dei crediti, I’in-
dice di rotazione del magazzino e I’indice di liquidita».

Nell’ambito del quadro di riferimento delineato, il presente lavoro intende
inquadrare e approfondire, con riferimento ai bilanci ordinari redatti ai sensi
degli artt. 2423 e seguenti del Codice Civile, I’informativa che le imprese in
crisi devono esporre, a riguardo della situazione di squilibrio economico che
stanno affrontando, distintamente, nella relazione sulla gestione e nella nota
integrativa. Piu precisamente, le domande di ricerca del lavoro sono di due
ordini:
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e Quali particolari informazioni deve fornire il bilancio di esercizio sulla
situazione di crisi dell’impresa?

e Quali di tali informazioni vanno esposte nella nota integrativa e quali
vanno riportate nella relazione sulla gestione?

Inquadrati I’oggetto di indagine e le domande di ricerca, il framework

teorico di riferimento ¢ rappresentato:

e dalla dottrina economico aziendale italiana in materia di crisi di im-
presa (Bogarelli, 2015; Buffelli e D’ Andrea, 2014; Sottoriva, 2012;
Fazzini e Abriani, 2011; Danovi e Quagli, 2010; Guatri, 1995; Scia-
relli, 1995; Guatri, 1986), ai fini dell’inquadramento della fenomeno-
logia e delle possibili modalita di fronteggiamento nell’ordinamento
italiano;

¢ dalla dottrina ragionieristica italiana in materia di bilancio di esercizio,
che ne ha approfondito significato economico e contenuti (Canziani [a
cura di], 2017; Riccomagno e Semprini, 2017, Superti Furga, 2017;
Giunta e Pisani, 2017; Di Pietra, lanniello e Paris, 2017; Palma [a cura
di], 2016; Camodeca, 2011; Caratozzolo, 2006; Onida, 1974);

o dallarecente dottrina giuridica sul bilancio di esercizio disciplinato dal
Codice Civile (Spiotta, 2017; Bocchini, 2016; Strampelli, 2016) e
sulla gestione delle crisi aziendali (Jorio e Sassani [a cura di], 2017;
Bonelli [a cura di], 2011);

e dai principi contabili OIC e dai principi di revisione internazionale
ISA — Italia.

Sul piano metodologico, date le finalita conoscitive, si tratta di un lavoro

di approfondimento teorico interdisciplinare, in quanto (Canziani, 2017: 6)
il bilancio d’esercizio & «un documento periodico complesso avente:

e natura economica;

o forma giuridica;

o effetti finanziari, tributari e societari».

Sebbene interdisciplinare, 1’indagine ¢ di stampo ragionieristico, in
quanto I’analisi delle crisi di impresa, della normativa vigente, dei principi
contabili OIC e dei principi di revisione ISA Italia viene condotta e sintetiz-
zata alla luce della dottrina ragionieristica ed economico aziendale in materia
di bilancio di esercizio.

Per quanto riguarda i contenuti, il lavoro si articola in due parti. Nella
prima parte, si muove dal concetto di crisi dell’impresa, se ne richiamano gli
aspetti essenziali e si delineano gli istituti giuridici attivabili per fronteg-
giarla, in relazione alla scelta strategica di tentare (o meno) il risanamento
dell’impresa. Al termine della prima parte si approfondiscono gli effetti di
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tale scelta sulla continuita aziendale e sui criteri di valutazione da adottare in
sede di redazione del bilancio.

La seconda parte del lavoro entra nel merito delle due domande di ricerca,
distinguendo le situazioni di crisi in cui I’impresa avvia un processo di risa-
namento da quelle in cui vi rinuncia, optando per la cessazione (anche giu-
diziaria) dell’attivita economica. Per quanto riguarda la prima domanda di
ricerca, le informazioni da esporre nel sistema informativo di bilancio ven-
gono inquadrate distinguendo i casi in cui I’impresa rediga o meno un piano
di gestione della crisi.

Con riferimento, invece, alla seconda domanda di ricerca, sulla base della
ricostruzione delle funzioni assegnate dal Legislatore alla nota integrativa
(art. 2427 del Codice Civile) e alla relazione sulla gestione (art. 2428 del
Codice Civile), si individuano le informazioni sulla crisi aziendale da rap-
presentare in ciascuno dei due citati documenti.

I risultati attesi del lavoro sono di due ordini.

Il discrimine fondamentale, in tema di informativa di bilancio nelle situa-
zioni di crisi, si individua nella predisposizione (0o meno) di un apposito
piano per gestire la crisi dell’impresa, dovendosi poi distinguere i casi in cui
il piano sia rivolto al risanamento della gestione o alla sua cessazione.

In relazione alla fenomenologia delle crisi aziendali e alla vigente norma-
tiva del Codice Civile, le informazioni sulla crisi da esporre in bilancio sono
raggruppabili in sei classi, che assumono contenuti differenti a seconda del
fatto che la gestione della crisi avvenga (o meno) sulla base di un apposito
piano, e in relazione alla scelta strategica di risanare I’impresa, piuttosto che
di cessarla.

2.2. Crisi di impresa e continuita aziendale

2.2.1. La crisi di impresa: i caratteri essenziali e gli istituti giuridici
attivabili per affrontarla

Le crisi d’impresa sono state a lungo studiate dalla dottrina economico-
aziendale: alcuni Autori ne hanno studiato la fenomenologia e le modalita di
misurazione economica (Riparbelli, 1950); altri i fattori causali (Falini, 2011;
Coda, 1987; Guatri, 1986); altri ancora gli strumenti di previsione (Giacosa
e Mazzoleni, 2016; Poddighe, Madonna, 2006) e le tappe del percorso di
risanamento (Danovi e Quagli, 2010; Bertoli, 2000;), con particolare atten-
zione alla redazione dei piani di risanamento aziendale (Brusa, 2016;
AA.VV., 2014a) ¢ alla loro attestazione (AA.VV., 2014b; Riva, 2009).
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Nel corso del tempo sono state elaborate molteplici definizioni della crisi
di impresa, ciascuna delle quali evidenzia profili particolari della complessa
fattispecie. Ai fini del presente lavoro I’aspetto essenziale della crisi di im-
presa si ritiene essere (Bogarelli, 2015: 81) «la presenza di un’alterazione
talmente grave dell’equilibrio economico della sua gestione, da minacciarne
la durevole I’esistenza». Gli elementi essenziali della crisi di impresa sono
pertanto sostanzialmente due:

¢ losquilibrio economico della gestione, inteso come fenomeno unitario

che testimonia 1’assenza di condizioni di economicita aziendale, co-
noscibile nei complementari profili reddituale, patrimoniale e finan-
zlario-monetario;

¢ I’entita di tale squilibrio, che, in relazione alla particolare situazione

dell’impresa e del suo contesto economico e competitivo, risulta tal-
mente grave da determinare, in assenza di interventi, il dissesto e il
dissolvimento della medesima.

I1 fattore della gravita determina che non un qualunque squilibrio econo-
mico determina una situazione di crisi: «la crisi € uno sviluppo ulteriore del
declino. Essa si concreta di solito, a seguito delle perdite economiche, in
ripercussioni gravi e crescenti sul piano dei flussi finanziari. Le ripercus-
sioni dirette sono: carenze di cassa, perdite di credito e di fiducia» (Guatri,
1995: 108).

La nozione di crisi accolta nell’ambito del presente lavoro sottende I’idea
che, in relazione al sistema informativo di bilancio, la situazione di crisi as-
suma particolare rilevanza nel momento in cui diviene conclamata, ovvero
sia conosciuta dagli stakeholder, inclusi i creditori sociali'.

La conoscenza dell’entita e della gravita della crisi si ottiene attraverso
un processo di misurazione dello squilibrio economico della gestione, che
diviene conoscibile ai terzi attraverso la redazione del bilancio di esercizio®.

! A riguardo della fase del declino, caratterizzata da squilibri reddituali e da incrementi nei
rischi aziendali che peggiorano, ma non intaccano sostanzialmente le condizioni di equilibrio
economico della gestione, si osserva che detti risultati si connotano per una sostanziale e ine-
liminabile ambivalenza interpretativa, giacché possono essere letti (dalla Direzione e dagli
Stakeholders) come fasi transitorie dei cicli di sviluppo aziendali, riconducibili alle dinamiche
di mercato e di settore, oppure come «segnali di allerta» del sopraggiungere di una situazione
di crisi. Cio che rileva, ai fini dell’informativa di bilancio, nelle situazioni descritte, ¢ che gli
amministratori, nella redazione del bilancio confermino che ritengono sussistere il presuppo-
sto della continuita aziendale, quanto meno per 1’esercizio a venire. Il tema del going concern
viene ripreso ¢ approfondito al successivo paragrafo 2.2.

2 Sul punto la dottrina ¢ concorde sulla necessita di disporre di una situazione patrimoniale
aggiornata che evidenzi: 1) la perdita realizzata nel corso dell’esercizio, anche per effetto di
una revisione critica dei criteri di valutazione applicati nei bilanci degli esercizi anteriori; 2)
la consistenza patrimoniale aziendale, da quantificare valutando correttamente e reali-
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Una volta divenuta manifesta la crisi, I’informativa di bilancio muta radical-
mente a seconda del fatto che la Direzione aziendale scelga, o meno, di ten-
tare un processo di risanamento, come illustrato in Figura 1.

Fig. 1 — Dall’emersione della crisi all’informativa di bilancio

L’approfondimento delle cause della crisi € un tema vasto, che esorbita i
I’oggetto del presente lavoro. Sia sufficiente ricordare, con riferimento ai fat-
tori di crisi, la necessita di adottare un approccio sistematico ¢ contingente,
che riconduca ad un quadro unitario i fattori oggettivi e soggettivi di crisi.
Anche perché, come ha osservato Coda (1987: 5) «né la variabile manage-
riale né le variabili ambientali, da sole, possono dare ragione di una crisi.
In tesi generale, I’innesco di un processo di crisi & dovuto all’inadeguatezza
delle risorse imprenditoriali e manageriali rispetto alla complessita dei pro-
blemi da gestire o, si puo dire, alle difficolta della situazione (indotte dai
cambiamenti ambientali e dalle decisioni attuale in passato) in rapporto al

sticamente sia gli elementi patrimoniali attivi che i passivi; 3) 1’entita e la composizione del
passivo da ristrutturare. «Sia la situazione patrimoniale sia la valutazione di partenza ap-
paiono non solo utili strumenti, ma punti di riferimento essenziali» (Guatri, 1995: 169).
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livello qualitativo del management». Resta peraltro fermo che «in estrema
sintesi, la crisi d’impresa puo essere ricondotta ad uno sviluppo non con-
trollato della stessa, ad elementi di rigidita interna che ne ostacolano I’adat-
tamento a modifiche ambientali e mercatistiche, al decadimento della com-
binazione prodotto-mercato-tecnologia, a squilibri della struttura finan-
ziari» (Paolone, 1997: 983).

Parimenti, anche la gestione delle emergenze gestionali e organizzative
che tipicamente sorgono nel momento in cui la crisi diviene conclamata esula
dal presente lavoro®.

Cio che rileva maggiormente, ai fini dell’informativa di bilancio, ¢ che la
Direzione Aziendale, valutato il potenziale economico dell’impresa, le con-
dizioni ambientali e giuridiche, nonché i rischi’ e le incertezze che caratte-
rizzano la propria situazione, decida’ o meno di intraprendere un processo di
risanamento aziendale.

A tale riguardo, per procedere ordinatamente nell’esposizione conviene:

e dapprima, richiamare la normativa vigente in materia di societa di ca-

pitali sulle conseguenze derivanti dal conseguimento di ingenti redditi
negativi;

e successivamente, inquadrare gli strumenti giuridici a disposizione

delle societa di capitali per affrontare le situazioni di crisi.

Con riferimento alle perdite di esercizio, il combinato disposto degli artt.
2446, 2447 e 2484 del Codice Civile (per le SpA) e 2482-bis, 2482-ter e 2484
del Codice Civile (per le S.r.1.) stabilisce che in caso di perdite di esercizio
superiori ad un terzo del capitale sociale che lo riducano al di sotto del mi-
nimo di legge [’assemblea dei soci deve deliberare, alternativamente:

¢ la trasformazione regressiva, tipicamente in societa di persone;

e lariduzione del capitale sociale e la ricapitalizzazione ad un importo

non inferiore al minimo di legge;

e oppure la messa in liquidazione della societa.

Le citate disposizioni di legge, peraltro, non operano, ai sensi dell’art.
182-sexies della Legge fallimentare, dalla data del deposito della domanda
di ammissione al concordato preventivo in continuita o della domanda di

3 Sul punto, con particolare (ma non esclusivo) riguardo alle imprese di minori dimensioni,
cfr. Bogarelli 2015, paragrafo 2.3.

4 L’organo amministrativo deve infatti essere consapevole del fatto che, optando per il risa-
namento dell’impresa, viene ad assumere importanti responsabilita per via del rischio, ineli-
minabile, che gli atti di gestione straordinaria risultino inefficaci e «amplino a dismisura il
dissesto» (Fazzini, Ambriani, 2011: 32). Sul tema cfr. anche Sacchi 2014.

3> Come ha evidenziato Rebora (1984: 34), «il processo decisionale sul risanamento di un’im-
presa in crisi non puo avere altra natura che quella a razionalita limitata, in cui ogni decisore
affronta sequenzialmente le diverse alternativey.

349

Copyright © 2018 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788891786876



omologazione di un accordo di ristrutturazione di cui all’art. 182-bis della
Legge fallimentare. Di contro, le citate norme di legge ritornano ad essere
operative a partire dalla data di omologazione del concordato in continuita o
dell’accordo di ristrutturazione.

Sintetizzando, le societa di capitali che si trovano nelle situazioni di crisi
con perdite che abbiano ridotto il capitale sociale al di sotto del limite di
legge possono, qualora intendano avviare un processo di risanamento:

e ripianare le perdite attraverso nuovi conferimenti da parte dei soci,
onde soddisfare il fabbisogno di capitale generato dalla crisi e dagli
investimenti da effettuare per superarla;

o trasformarsi in societa di persone;

e presentare una domanda di concordato preventivo in continuita, fon-
data su un piano di risanamento attestato ai sensi di legge®;

e presentare una domandata per I’omologazione di un accordo di ristrut-
turazione ex art. 182-bis della Legge Fallimentare, pure accompagnata
da un piano di risanamento attestato ai sensi di legge’.

Invece, nei casi in cui le perdite non intaccano significativamente il capi-

tale sociale, il tentativo di risanamento dell’impresa pud avvenire:

¢ in via stragiudiziale, mediante accordi con i creditori che, a seconda
dei casi, possono essere fondati (0 meno) su un piano di risanamento
attestato ai sensi dell’art. 67 della Legge Fallimentare®;

e mediante forme di composizione giudiziali della crisi che richiedono
I’omologazione da parte dell’autorita giudiziaria (concordato preven-
tivo in continuita ex art. 186-bis della Legge Fallimentare o ristruttu-
razione dei debiti ex art. 182-bis della Legge Fallimentare)’.

Al contrario, se il risanamento non appare possibile o se — comunque —
si decide di non perseguirlo, occorre valutare quale sia 1’alternativa migliore
(o anche solo fattibile) fra la liquidazione volontaria, il concordato preven-
tivo liquidatorio ex art. 160 della Legge Fallimentare, o, nei casi estremi,
I’istanza di fallimento in proprio.

% In tema di disciplina giuridica, proposta e procedimento che regolano il concordato preven-
tivo in continuita cfr. Danovi ¢ D’ Aquino, 2017; Cincotti e Arrica, 2013; Costa 2013.

7 Per la disamina dei profili sostanziali degli accordi di ristrutturazione cfr Spiotta 2017b; per
gli aspetti aziendalistici Ranalli 2017; Ferro e Bastia e Nonno, 2013.

8 In tema di piani di risanamento attestati cfr. Stanghellini e Zorzi 2017.

° In alcuni casi, le imprese in crisi, anche per contenere i costi di gestione della crisi, prima
valutano la fattibilita di un eventuale piano di risanamento attestato ex art. 67 della Legge
Fallimentare; successivamente, in caso di esito negativo, valutano la presentazione di
un’istanza di concordato in continuita o la fattibilita di un accordo di ristrutturazione ex art.
182-bis della Legge Fallimentare.
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Una soluzione transitoria e intermedia ¢ rappresentata dal contratto di af-
fitto di azienda, a cui si ricorre, in particolare, quando nelle societa di capitali
le perdite realizzate superano il terzo del capitale sociale e lo riducono al di
sotto del minimo legale, oppure quando c’¢ un terzo interessato a rilevare
I’azienda o un ramo di azienda, ma vuole attendere di conoscere gli sviluppi
della situazione di crisi (sul punto cfr. AA.VV., 2011).

Quello delineato ¢ il quadro giuridico di riferimento vigente. E peraltro
doveroso accennare alle ipotesi di riforma previste dalla legge delega
155/2017, con particolare riferimento:

e alle procedure di allerta e composizione assistita della crisi (art. 4);

e agli accordi di ristrutturazione dei debiti (art. 5) e alle procedure di

concordato preventivo (art. 6).

Per quanto riguarda le procedure di allerta e di composizione assistita
delle crisi, I’art. 4 prevede:

e [’istituzione presso ciascuna camera di commercio di un apposito Or-
ganismo a cui attribuire, su istanza del debitore, la competenza ad ad-
divenire a una soluzione della crisi concordata tra il debitore e i credi-
tori, entro un congruo termine, prorogabile solo a fronte di positivi
riscontri delle trattative e, in ogni caso, non superiore complessiva-
mente a sei mesi;

e qualora non siano individuate misure idonee a superare la crisi e venga
acclarato lo stato di insolvenza, che I’organismo di composizione della
crisi ne dia notizia al pubblico ministero territorialmente competente;

e diporre a carico degli organi di controllo societari, del revisore conta-
bile e delle societa di revisione, ciascuno nell’ambito delle proprie
funzioni, I’obbligo di avvisare immediatamente 1’organo amministra-
tivo della societa dell’esistenza di fondati indizi della crisi, e, in caso
di omessa o inadeguata risposta, di informare tempestivamente I’or-
ganismo di composizione;

¢ di imporre ai creditori pubblici qualificati, tra cui in particolare I’ Agen-
zia delle entrate, gli enti previdenziali e gli agenti della riscossione delle
imposte, I’obbligo di segnalare immediatamente agli organi di controllo
della societa e, in ogni caso, all’organismo di composizione della crisi
il perdurare di inadempimenti di importo rilevante;

e di rideterminare i criteri di responsabilita del collegio sindacale in
modo che, in caso di segnalazione all’organo di amministrazione e
all’organismo di composizione della crisi, esso non sia responsabile in
solido con gli amministratori per le conseguenze pregiudizievoli dei
fatti o delle omissioni successivi alla segnalazione.
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Con riferimento agli accordi di ristrutturazione dei debiti, 1’art. 5 della
legge delega 155/2017 prevede, da un lato di eliminare o ridurre il limite del
60 per cento dei crediti previsto nell’art. 182-bis della Legge Fallimentare,
ove il debitore non proponga la moratoria del pagamento dei creditori estra-
nei, di cui al primo comma del citato art. 182-bis, né richieda le misure pro-
tettive previste dal sesto comma del medesimo articolo; dall’altro di assimi-
lare la disciplina delle misure protettive degli accordi di ristrutturazione dei
debiti a quella prevista per la procedura di concordato preventivo.

Infine, con riferimento alle procedure di concordato preventivo, 1’art. 6
della legge delega 155/2017 prevede:

o di limitare il concordato liquidatorio ai soli casi in cui sia la proposta
preveda I’apporto di risorse esterne che aumentino in misura apprez-
zabile la soddisfazione dei creditori; il tutto, fermo restando, in ogni
caso, il pagamento di almeno il 20 per cento dell’ammontare comples-
sivo dei crediti chirografari;

e di prevedere, a riguardo del concordato con continuita aziendale, da
un lato che il piano possa prevedere una moratoria per il pagamento
dei creditori muniti di privilegio, pegno o ipoteca per un periodo di
tempo anche superiore ad un anno, riconoscendo in tal caso ai predetti
creditori il diritto di voto; dall’altro, che rientrino nella fattispecie del
concordato con continuita anche le proposte che prevedano anche la
liquidazione di beni non funzionali all’esercizio dell’impresa, a con-
dizione che i creditori vengano soddisfatti in misura prevalente dal ri-
cavato prodotto dalla continuita aziendale; infine che la disciplina del
concordato in continuita si applichi anche nei casi in cui I’azienda sia
oggetto di contratto di affitto, anche se stipulato anteriormente alla do-
manda di concordato (continuita indiretta).

Nel loro insieme, le novita della legge delega 155/2017 paiono orientate

ad anticipare I’emersione delle crisi aziendali, con una maggior possibilita di
attivare efficacemente gli istituti giuridici volti al risanamento dell’impresa
ed un minor ricorso ad istituti giuridici volti alla liquidazione e alla cessa-
zione dell’impresa, condizionando la fattibilita del concordato liquidatorio
all’apporto <apprezzabile> di risorse da parte di soggetti terzi. Le finalita
perseguite dalla legge delega sono senz’altro condivisibili; le direttrici trac-
ciate per conseguirle richiedono, a parere di chi scrive, ulteriori approfondi-
menti e modifiche non marginali, specie a riguardo dei tempi assegnati
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all’organismo di composizione della crisi (sei mesi) per individuare una so-
luzione concordata della crisi dell’impresa'’.

2.2.2. La scelta di risanare o di liquidare I’impresa: bilanci di eserci-
zio versus bilanci di liquidazione

Inquadrate le crisi di impresa, resta da chiarire in che modo la scelta di
tentare (o meno) il risanamento si riverbera sull’informativa di bilancio.

Fig. 2 — 1l La scelta di risanare o di liquidare I’impresa: bilanci di esercizio vs. bilanci di
liquidazione

a) Situazioni di crisi in cui si elabora un piano di risanamento ritenuto fat-
tibile
Nelle situazioni di crisi qualsivoglia processo di risanamento richiede la
preventiva elaborazione di un articolato business plan il cui contenuto sia
conforme e coerente con gli strumenti giuridici che I’impresa intende utiliz-
zare'!. La fattibilita di un piano di risanamento puo risultare, a seconda dei

10 Chi ha affrontato processi di risanamento aziendale sa bene che nella generalita dei casi
servono ben piu di sei mesi per addivenire ad un accordo che consenta di superare la crisi.

11 Per 1a redazione del piano di risanamento si rinvia, anche per i riferimenti bibliografici in
materia, a Brusa 2016.
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casi, maggiore o minore, essendo in alcuni casi condizionata dal verificarsi
di eventi che sfuggono al controllo da parte dell’impresa. In linea di princi-
pio, quanto piu ¢ grave e profonda ¢ la crisi dell’impresa tanto piu si profila
rischioso e incerto, a parita di condizioni, il processo di attuazione del piano
di turnaround'?.

Ci0 che conta, ai fini dell’informativa di bilancio, ¢ che, per quanto arduo,
rischioso e incerto, il piano di risanamento risulti fattibile ad un esame critico
prognostico: infatti, in tal caso possono dirsi sussistere le condizioni per re-
digere il bilancio operando valutazioni nella prospettiva di continuazione
dell’attivita. Quanto precede vale, in special modo, nei processi di risana-
mento fondati su un piano attestato ai sensi dell’art. 67 della Legge Fallimen-
tare e, a maggior ragione, nelle procedure di concordato preventivo in conti-
nuita e negli accordi di ristrutturazione dei debiti ex art. 182-bis della Legge
Fallimentare, in cui il piano attestato viene sottoposto anche ad accurato
esame da parte del Commissario Giudiziale (concordato in continuitd) o del
Tribunale (in vista dell’omologazione).

Si noti che, come si ¢ avuto modo di evidenziare poc’anzi, il permanere
del going concern non comporta — di per sé — 1’assoluta costanza dei criteri
di valutazione. Al contrario, nella prassi aziendale, in vista della presenta-
zione di una domanda di concordato in continuita o di una domanda di omo-
logazione di un accordo di ristrutturazione dei debiti ex art. 182-bis, nei bi-
lanci di esercizio vengono sovente operate le svalutazioni (delle immobiliz-
zazioni, delle rimanenze e dei crediti), che risultano coerenti con la situa-
zione patrimoniale di partenza (appositamente redatta per misurare I’entita e
la gravita della crisi) e con il piano che 'impresa ha in animo di attuare.
Quanto precede spiega perché, in non pochi casi, I’ultimo bilancio di eserci-
zio approvato prima della presentazione di una proposta di concordato pre-
ventivo in continuita o di una domanda di omologazione di un accordo di
ristrutturazione dei debiti esponga sovente significativi deficit patrimoniali,
a fronte di importi positivi del bilancio di esercizio precedente.

Quanto precede a riguardo del going concern puo considerarsi valido fin-
tanto che, in relazione ai risultati conseguiti, ad eventuali fatti sopravvenuti
o alle concrete prospettive gestionali, non emerga che il piano di risanamento
avviato non possa piu essere portato positivamente a termine e diventi im-
possibile addivenire al risanamento della gestione. In tal caso, infatti, si do-
vra accertare il venir meno delle condizioni di perdurabilita aziendale, acco-

12 Gli indicatori finanziari, gestionali e di altra natura elencati dal principio di revisione inter-
nazionale (ISA Italia) 570 per valutare il rischio che sia venuto meno il presupposto della
continuita aziendale, sono utilizzabili anche per apprezzare il livello di gravita della crisi
aziendale.
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gliendo la prospettiva di cessazione dell’attivita aziendale, previa liquida-
zione del suo patrimonio. Valgono, a tale riguardo, le considerazioni svolte
al punto che segue per i casi in cui non si esperisce il tentativo di risanamento.

b) Le situazioni di crisi in cui si decide di cessare e liquidare I’attivita azien-
dale

Se si rinuncia a tentare di risanare I’impresa cessa la possibilita dell’im-
presa di continuare ad operare come un’entita in funzionamento e viene
meno la continuita aziendale (going concern). L’impresa cessa di essere un
«istituto durevole» (Zappa, 1950, I: 80), contraddistinto «dall’unita nella
molteplicitd» e «dalla permanenza nella mutabilita» (Onida, 1971), e di-
viene un insieme di beni da monetizzare per estinguere i debiti contratti. Si
passa cosi dalla determinazione del capitale di funzionamento a quella del
capitale di liquidazione; dalla redazione del bilancio di esercizio a quello di
liquidazione.

Sul piano tecnico, peraltro, la prassi contabile italiana e la dottrina giuridica
evidenziano posizioni differenziate nello stabilire fino a quando le societa in
crisi di cui si parla valutano il capitale di gestione «nella prospettiva di conti-
nuazione dell’attivita» e da quando devono abbandonare tale principio.

Il principio contabile OIC 11, aggiornato nel marzo 2018, ha distinto i
casi in cui gli amministratori abbiano accertato cause di scioglimento previ-
ste dall’art. 2484 del Codice Civile da quelli in cui tale accertamento non sia
avvenuto.

Secondo il citato principio contabile (§ 23) nel caso in cui la valutazione
prospettica porti a concludere che «nell’arco temporale futuro di riferimento,
non vi sono ragionevoli alternative alla cessazione dell’attivita, ma non si
siano ancora accertate ai sensi dell’art. 2485 del codice civile cause di scio-
glimento di cui all’art. 2484 del codice civile, la valutazione delle voci di
bilancio & pur sempre fatta nella prospettiva della continuazione dell’atti-
vita, tenendo peraltro conto, nell’applicazione dei principi di volta in volta
rilevanti, del limitato orizzonte temporale residuoy.

Per contro, (OIC 11 — Motivazioni punto 8) I’accertamento da parte degli
amministratori ex art. 2485 del Codice Civile della sussistenza di una causa di
scioglimento prevista dall’art. 2484 del Codice Civile «comporta I’abbandono
della continuita aziendale. In tale circostanza la valutazione delle voci in bi-
lancio non ¢ fatta nella prospettiva della continuita aziendale. Si applicano
tuttavia ancora criteri di funzionamento, cosi come previsti al paragrafo 23
del principio ma, tenendo conto dell’ancor piu ristretto orizzonte temporale di
riferimento, in quanto I’adozione di criteri di liquidazione non € consentita
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prima del formale avvio della procedura liquidatoriax»'®. Le soluzioni prospet-
tate dall’OIC paiono costituire una sorta di COmpromesso, in quanto, sul piano
economico aziendale, il venir meno del presupposto della continuita, essendo
(Ferrero, 1991: 2) «principio prioritario» e (Santesso, Sostero, 2016: 31) «pre-
supposto» delle valutazioni, dovrebbe comportare il passaggio dalla determi-
nazione del capitale di funzionamento a quello di liquidazione, con la conse-
guente adozione di criteri di valutazione corrispondenti a tale scopo'®. Sul
piano economico-aziendale, pertanto, la soluzione adottata dal principio con-
tabile OIC non sembra condivisibile'>. Cio premesso, il profilo di compro-
messo si individua in questo: che nelle citate situazioni in cui viene meno la
continuita aziendale il principio contabile OIC, pur non ammettendo 1’ado-
zione formale di criteri di liquidazione, evidenzia la necessita di tenere conto
della concrete possibilita residue di utilizzazione delle immobilizzazioni, fatto
questo che — nella generalita dei casi — determina 1’iscrizione di svalutazioni
che — in termini valoriali — non si discostano eccessivamente da quelle che si
iscriverebbero adottando criteri di valutazione di liquidazione. Parimenti, an-
che nella valutazione delle rimanenze la stima del “valore di realizzazione de-
sumibile dall’andamento del mercato” non potra che condurre, secondo lo scri-
vente, ad assumere valori significativamente inferiori a quelli che si accoglie-
rebbero in vigenza del principio di continuita aziendale'®.

La dottrina Giuridica, sul punto in esame, adotta una posizione meno artico-
lata rispetto a quella dell’OIC 11, maggiormente in linea con i principi dell’Eco-
nomia aziendale, in quanto ritiene (Strampelli, 2016: 2192) che «il principio del
going concern debba essere abbandonato qualora, sulla base delle informazioni
disponibili al momento dell’approvazione del progetto di bilancio, la liquida-
zione costituisca I’esito maggiormente probabile a breve termine»'”.

13 Si noti che secondo il principio OIC 11 (paragrafo 24) quanto precede vale «anche quando tale
accertamento avviene tra la data di chiusura dell’esercizio e quella di redazione del bilancioy.

14 In senso conforme cfr Superti Furga, 1991, pag. 16. Nella prospettiva della liquidazione societa-
ria, le attivita vengono valutate al valore di presumibile realizzo; le passivita a quello di presumibile
estinzione. Per una rappresentazione schematica delle rettifiche di valutazione, da iscrivere per ef-
fetto della liquidazione societaria cfr. Marcello 2015, in particolare il paragrafo 5.

15 In senso sostanzialmente conforme cfr. Giunta e Pisani (2017: 389-390): «A ben vedere, se il
presupposto della continuita aziendale non risulta essere pit appropriato al momento della reda-
zione del bilancio di esercizio, [...] venendo meno un fondamentale a priori del bilancio, [...] €
necessario che nelle valutazioni di bilancio si tenga conto degli effetti del venir meno della conti-
nuita aziendale».

16 A riguardo delle altre classi di valori soggette a valutazione critica, tipicamente rappresen-
tate dai crediti per imposte anticipate, dai Fondi per rischi e oneri e dagli strumenti finanziari
derivati, cft. il paragrafo 23 del principio OIC 11.

17 In senso conforme anche Spiotta (2017), la quale sottolinea (pag. 120) che «posticipare
I’abbandono del going concern al momento dell’apertura della liquidazione potrebbe nascon-
dere una perdita qualificata del capitale sociale». Quest’ultima eventualita, peraltro,
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2.3. L’informativa di bilancio sulla crisi dell’impresa

2.3.1. La particolare rilevanza del piano di gestione della crisi: le re-
lazioni di influenza reciproca fra bilancio di esercizio e piano
di gestione della crisi

Si ¢ detto, al paragrafo precedente che le imprese in crisi, effettuate le
analisi e le valutazioni del caso, si trovano a scegliere se tentare o meno il
risanamento della gestione. Detta scelta influenza notevolmente 1’informa-
tiva di bilancio, in quanto si riverbera sulla continuita aziendale che, a sua
volta, se viene meno, induce a passare dalla determinazione del capitale di
funzionamento a quello di liquidazione.

Prima di esaminare le due domande di ricerca poste al paragrafo 1, oc-
corre altresi avere presente che la scelta di risanare 1’impresa richiede sempre
la redazione di un apposito piano, caratterizzato da un determinato orizzonte
temporale, che espone i risultati reddituali, patrimoniali e finanziari che I’im-
presa si attende di conseguire nel tempo, via via che saranno attuate le azioni
programmate volte a ripristinare condizioni accettabili di economicita della
gestione.

Peraltro, anche nei casi in cui si opta per la cessazione dell’impresa, pre-
via liquidazione della medesima, in non pochi casi, segnatamente quelli in
cui si intende ricorrere a procedure di concordato liquidatorio, viene redatto
un apposito piano da sottoporre agli organi giudiziali e ai creditori, avente ad
oggetto la progressiva liquidazione e cessazione dell’attivita.

Di conseguenza, nelle situazioni di crisi, oltre alla distinzione fra le im-
prese che avviano un processo di turnaround e quelle che optano per la ces-
sazione dell’attivita, rileva discernere, con riferimento a queste ultime, quelle
che redigono appositi piani, da quelle che si limitano ad avviare la liquida-
zione della societa, procedendo alla progressiva monetizzazione dell’attivo
e all’estinzione del passivo aziendale.

Tutto cio premesso, il discrimine fondamentale, in tema di informativa di
bilancio nelle situazioni di crisi, si individua nella predisposizione (0 meno)
di un apposito piano per gestire la crisi dell’impresa; piano che puod essere
volto al risanamento aziendale o alla progressiva cessazione dell’attivita eco-
nomica. La disponibilita di un piano aziendale di gestione della crisi, infatti,
riduce il rischio che il bilancio accolga ingenti valori stimati e/o congetturati

dovrebbe venire meno qualora gli amministratori adottino in sede di valutazione del capitale
di funzionamento i gradi di prudenza suggeriti dal principio contabile OIC 11 (peraltro gia
indicati dal principio OIC 5).
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derivanti da ipotesi inattendibili o irrazionali'®, in quanto consente di riscon-
trarne la correttezza economica alla luce del contenuto delle politiche di ge-
stione, della loro progressiva realizzazione, nonché delle possibilita di attua-
zione futura, con particolare riguardo all’esercizio entrante. In altri termini,
la disponibilita di piani di gestione della crisi consente di ridurre il grado di
incertezza dei valori di bilancio stimati e congetturati'®.

Nelle situazioni di crisi in cui viene redatto un apposito piano diventa
allora di stringente attualita quanto scriveva Superti Furga nel 1991, circa il
fatto che:

¢ la nota integrativa deve consentire di accertare (pag. 238) «la coe-
renza interna dei valori di bilancio, cioé la loro compatibilita con i
programmi» di gestione della crisi elaborati dall’impresa;

o la relazione sulla gestione deve consentire di «verificare la coerenza
esterna dei programmi prescelti, dimostrando la compatibilita con
I’ambiente e con i mercati»*.

Nel contempo, la redazione del bilancio consente di effettuare un con-
trollo sostanziale dei piani di gestione della crisi, in quanto (Fortuna, 1981:
823) «offre la possibilita di verificare in modo sintetico, e a regolari inter-
valli di tempo, il processo di realizzazione degli obiettivi programmati [...]
e I’attitudine della gestione a conseguire i medesimiy.

Le relazioni di reciproca influenza che intercorrono fra bilancio di eser-
cizio e piano di gestione della crisi vengono rappresentate in Figura 3.

18 Annotava sul punto Onida (1971: 621) che «se le prospettive economiche dell’azienda e le
visioni su cui si fondano molte valutazioni sono oscure e incerte, altrettanto oscuri e incerti
possono presentarsi i risultati del bilancio o alcuni valori che concorrono a formarlix».

19 Come insegnava Cattaneo (1979: 88) «le grandezze stimate e congetturate esprimono, nel
bilancio d’esercizio, valori la cui determinazione & soprattutto legata a fenomeni d’incertezza
[...] incertezza puo riferirsi alla misurazione sia dei dati non monetari sia dei prezzi che,
espressi in una misura composta, costituiscono il valore discusso».

20 In senso conforme (Giunta, Pisani, 2017: 409): «la relazione sulla gestione illustra piani e
programmi dell’azienda alla luce delle condizioni ambientali; la nota integrativa, invece, of-
fre gli elementi per verificare se i valori contabili rilevati in bilancio sono coerenti con i piani,
i programmi e le condizioni ambientali descritte». Anche Camodeca (2011: 290) ritiene I’in-
formativa supplementare necessaria «per comprendere come e in che misura nella scelte di
bilancio si riflettano e prendano corpo le strategie e le politiche di gestione».
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Fig. 3 — Le relazioni di influenza reciproca fra bilancio di esercizio e piano di gestione della
crisi

In sostanza, in sede di redazione del bilancio di esercizio ¢ necessario
confrontare i risultati ottenuti con quelli programmati; tale confronto, peral-
tro, aiuta la direzione a comprendere i gradi di fattibilita dei piani di gestione
della crisi alla luce del sistema di vincoli (ambientali, giuridici, concorren-
ziali, organizzativi e finanziari) che variamente hanno condizionato e condi-
zionano il futuro andamento della gestione. Le risultanze di un piano ritenuto
fattibile, a loro volta, sono di grande importanza per apprezzare la razionalita
e I’attendibilita delle valutazioni di bilancio. Gli esiti di tali analisi, come ci
si appresta a chiarire nel paragrafo che segue, proprio perché influenzano le
valutazioni di bilancio e (talora) ri-orientano i processi di risanamento, de-
vono formare oggetto di apposita informativa nell’ambito del bilancio.

2.3.2. La prima domanda di ricerca: le informazioni sulla situazione
di crisi

Le informazioni sulle situazioni di crisi da esporre nel bilancio cambiano
radicalmente, come si € avuto modo di chiarire nel paragrafo precedente, a
seconda del fatto che la Direzione aziendale abbia redatto o meno un piano
di gestione della crisi.

In Figura 4 sono esposte sei classi di informazioni che il bilancio di eser-
cizio (o di liquidazione) dovrebbe esporre nei casi in cui sono disponibili
piani di gestione della crisi.

Le classi di informazioni sono state individuate considerando congiunta-
mente i caratteri essenziali delle crisi di impresa, esposti nei paragrafi precedenti,
e gli obblighi informativi previsti dagli artt. 2423 e ss. del Codice Civile.

La Figura 4 evidenzia anche i documenti (nota integrativa e relazione sulla
gestione) in cui tali informazioni vanno esposte in base alla vigente normativa.
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Dalla figura emerge che per le fattispecie maggiormente rilevanti la rappre-
sentazione di determinate informazioni interessa sia la nota integrativa, sia la
relazione sulla gestione: tale fatto solleva la necessita di precisare quale infor-
mativa sia da fornire nella nota integrativa e quale nella relazione sulla ge-
stione; problematica che verra ripresa e approfondita nel successivo paragrafo.

Chi scrive ¢ consapevole che fra le varie classi di informazioni esistono
importanti punti di contatto e che il raggruppamento proposto ¢ convenzio-
nale. E evidente, ad esempio, che le informazioni sul livello di gravita della
crisi al termine dell’esercizio (punto 1) sono interrelate e si integrano con
quelle avente ad oggetto il grado di attuazione del piano di gestione della
crisi nel corso dell’esercizio ed i risultati economici ottenuti (punto 2).

Con riferimento al punto 1), 'informativa sugli accadimenti che hanno
fatto emergere la situazione di crisi rileva nel primo bilancio chiuso dopo
I’ufficializzazione della crisi; nei successivi, al riguardo, sara sufficiente un
rinvio ai bilanci precedenti.

Fig. 4 — Informativa di bilancio in presenza di un piano di gestione della crisi
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Saranno sempre da esporre in forma analitica, invece, i dati che consen-
tano al lettore di percepire il livello di gravita della crisi al termine dell’eser-
cizio, con particolare riferimento: a) all’utile o alla perdita realizzata; b) alla
capacita della gestione aziendale di generare le risorse finanziarie previste
dal piano; c) all’entita complessiva dell’indebitamento da ripianare e alla sua
composizione al termine dell’esercizio. Rientrano in tale ambito anche gli
indicatori di natura finanziaria previsti dall’art. 2428 del Codice Civile.

Il secondo punto attiene alle modalita con cui ¢ stato attuato (e, se del
caso, modificato) il piano di gestione della crisi nel corso dell’esercizio, an-
che a riguardo degli adempimenti previsti dagli istituti giuridici a cui gli am-
ministratori hanno ritenuto di fare ricorso, nonché ai risultati conseguiti,
comparandoli con quelli preventivati dal piano. In tale ambito si dara conto
anche di eventuali versamenti effettuati dai soci a titolo di prestito o di capi-
tale di rischio, nonché di eventuali “finanziamenti ponte”. Tale informativa,
come si avra modo di chiarire al paragrafo successivo, interessa, variamente
la nota integrativa e la relazione sulla gestione.

11 terzo punto riguarda i componenti straordinari di reddito riconducibili
alla gestione della crisi. Si pensi, ad esempio, alle informazioni di dettaglio
sui costi sostenuti per i consulenti incaricati di assistere la direzione azien-
dale; oppure a rilevanti plusvalenze/minusvalenze derivanti dalla cessione di
partecipazioni societarie non strategiche; ancora, a penali addebitate all’im-
presa per I’incapacita di adempiere alle originarie pattuizioni contrattuali.
Per espressa previsione del legislatore (art. 2427 punto 13) si tratta di dettagli
da indicare nella nota integrativa®'.

Le informazioni di cui al punto 4 riguardano accadimenti avvenuti
nell’esercizio successivo suscettibili di incidere significativamente sulla ge-
stione della crisi. Si pensi, con riferimento ad un piano di risanamento, al
fallimento di un’impresa concorrente, che liberi nuove quote di mercato o
renda possibile praticare prezzi maggiormente remunerativi>,

Le informazioni di cui al punto 5 sono strettamente connesse al punto
precedente e al punto successivo, ed attengono alle difficolta, ai rischi e alle
incertezze che possono condizionare 1’attuazione e gli esiti del programma
di gestione. Tale informativa, per espressa disposizione di legge (art. 2428 c.
1 del Codice Civile) ¢ destinata alla relazione sulla gestione.

Da ultimo, I’informativa di cui al punto 6 attiene alle previsioni circa
I’evoluzione della gestione nell’anno successivo, avendo particolare ri-
guardo alle possibilita di conseguire i risultati previsti dal piano di gestione
della crisi. Anche tale informativa, per espressa disposizione di legge (art.

21 Per ulteriori esemplificazioni cfr. OIC 12, § 115.
22 Per Piscrizione in bilancio dei fatti intervenuti dopo la chiusura dell’esercizio cfr. OIC 29,
§§ 59-67.
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2428 c. 3), confluisce nella relazione sulla gestione.

Venendo ora a considerare i casi aziendali in cui non sono stati redatti
appositi piani di gestione della crisi, in Figura 5 si espongono sei classi di
informazioni che il bilancio di liquidazione dovrebbe contenere. Anche in
questo caso nella figura viene evidenziato il documento in cui esporre tali
informazioni in base alla vigente normativa.

I raggruppamenti delle Figure 4 e 5 sembrano simili, ma il contenuto ¢
sostanzialmente diverso, in quanto nel caso della Figura 5 non sussiste la
possibilita di accertare i gradi di coerenza, interna ed esterna, fra il contenuto
del bilancio e i piani aziendali. In tal senso, il gruppo di informazioni sub 2,
gia presenti nel principio contabile OIC 5, si limita ad evidenziare le modalita
con cui la liquidazione si € svolta nel corso dell’anno, dando conto delle prin-
cipali operazioni di realizzo dell’attivo e dei pagamenti effettuati con le li-
quidita pro tempore disponibili.

Quanto precede vale, mutatis mutandis, anche per le informazioni di cui
ai punti 4), 5) e 6) della Figura 5.

Fig. 5 — Informativa di bilancio in assenza di un piano di gestione della crisi
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Il livello di dettaglio e di profondita dell’informativa da offrire in merito
agli argomenti esposti nelle Figure 4 e 5 € rimesso alla discrezionalita tecnica
degli amministratori. Nella prassi societaria I’informativa viene sovente in-
fluenzata dalle politiche comunicazionali adottate dall’impresa® e dai desti-
natari dell’informativa di bilancio. A riguardo del primo aspetto, i redattori
dei bilanci soggiacciono sovente a due ordini di tensioni. Da un lato, I’0b-
bligo di fornire un’adeguata rappresentazione della situazione aziendale e dei
risultati economici conseguiti, unitamente all’esigenza di acquisire il con-
senso dei creditori per eventuali proposte di sistemazione della crisi, orienta
gli amministratori ad estendere I’informativa di bilancio. Dall’altro, la deli-
catezza connaturata alle situazioni di crisi, anche in termini di responsabilita,
induce gli amministratori a fornire ’informativa sulle situazioni di crisi in
forma sintetica e puntuale, nei termini strettamente necessari, privilegiando
in massima misura gli elementi di fatto, evitando di formulare previsioni che
potrebbero rivelarsi errate. Per quanto concerne i destinatari del bilancio, essi
assumono particolare rilevanza quando I’impresa adotta soluzioni giudiziarie
di gestione della crisi (concordato liquidatorio, di risanamento e accordi di
ristrutturazione), poiché le risultanze del bilancio di esercizio vengono accu-
ratamente vagliate anche dagli organi preposti alle citate procedure; fatto
questo che nella generalita dei casi influenza le politiche comunicazionali
dell’impresa, orientandole verso un rigoroso rispetto, sul piano formale, della
normativa di bilancio.

2.3.3. La seconda domanda di ricerca: le informazioni sulla situa-
zione di crisi da esporre nella nota integrativa e nella relazione
sulla gestione

2.3.3.1. La funzione della nota integrativa e della relazione sulla gestione
nell’ambito dell’informativa di bilancio

Al § 3.2 si ¢ accennato alla necessita, per talune classi di informazioni
sulla situazione di crisi, di distinguere quali di esse siano da esporre nella
relazione sulla gestione e quali nella nota integrativa.

23 Giunta e Pisani (2017: 411) rilevano che «quanto pil va oltre le mere informazioni obbli-
gatorie, tanto piu la relazione sulla gestione arricchisce le funzioni del bilancio, trasforman-
dolo da strumento di informazione in vero e proprio strumento di comunicazione [...] Nella
comunicazione vi & una forte tensione verso determinati ““obiettivi” [...] rispetto ai quali il
dato comunicato & di supportox. Per le connessioni fra la composizione giuridico-formale del
bilancio di esercizio e le politiche di bilancio cfr. Camodeca 2011, capitolo 8.
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Detta esigenza discende dal fatto che né la dottrina ragionieristica e giu-
ridica, né la prassi professionale degli OIC e dei principi di Revisione ISA
Italia hanno chiarito quali informazioni sulle particolari circostanze di crisi
debbano essere fornite, distintamente, nella nota integrativa e nella relazione
sulla gestione, limitandosi ad affermare, ad esempio, (Marcello, 2015: 17)
che «il redattore dovra indicare nei documenti di bilancio le motivazioni che
hanno portato ad adottare» un determinato comportamento sulla continuita
aziendale.

Sotto questo punto di vista i principi contabili OIC risultano incompleti,
atteso che, nella recente revisione conseguente alle novita introdotte dal
D.Lgs. 139/2015, hanno considerato soltanto eventuali informazioni da
esporre nella nota integrativa, omettendo qualsivoglia riferimento alla rela-
zione sulla gestione. Ad esempio, stando al principio OIC 11, (§§ 21-24),
I’informativa da fornire a riguardo della continuita aziendale va fornita nella
nota integrativa; nessun riferimento viene fatto alla relazione sulla gestione.
Anche il principio contabile OIC 19, nella sezione dedicata alla ristruttura-
zione dell’indebitamento nelle situazioni di crisi, fa esclusivo riferimento (§
81) alla nota integrativa, senza menzionare in alcun modo la relazione sulla
gestione. La carenza dei principi OIC ¢ stata parzialmente colmata dalla pub-
blicazione nel giugno 2018 del documento avente ad oggetto la relazione
sulla gestione, ad opera del Consiglio Nazionale dei Dottori Commercialisti
e degli Esperti Contabili e di Confindustria, in cui (pag. 7) si rimarca la fina-
lita di «comunicare le informazioni piu appropriate a descrivere la realta
aziendale ed illustrare lo stato di salute della societa.

Per quanto riguarda i principi di Revisione ISA, sembra emblematico
quanto si legge al punto 20 del principio internazionale ISA Italia n. 570, ove
si assegna al revisore il compito di «valutare se, alla luce delle disposizioni
del quadro normativo sull’informazione finanziaria applicabile, il bilancio
fornisca un’informazione adeguata in merito» ad eventi e circostanze riguar-
danti la continuita aziendale.

In tale contesto sembra corretto muovere dalla funzione informativa as-
segnata dal legislatore alla nota integrativa e alla relazione sulla gestione
nell’ambito dell’attuale sistema informativo di bilancio, indipendentemente
dal fatto che esso sia “di esercizio” o “di liquidazione™: infatti, I’art. 2490 del
Codice Civile stabilisce che nella redazione dei bilanci di liquidazione «Si
applicano, in quanto compatibili con la natura, le finalita e lo stato della
liquidazione, le disposizioni degli articoli 2423 e seguenti»®*.

24 Lart. 2490, inoltre fornisce alcune precisazioni in merito al contenuto della relazione sulla
gestione e della nota integrativa: «Nella relazione i liquidatori devono illustrare I’andamento,
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Per quanto riguarda la funzione della nota integrativa, sintetizzando i
molteplici studi ragionieristici e giuridici in materia®*, essa completa le risul-
tanze delle tavole di bilancio, con particolare riguardo:

e ai criteri di valutazione, dalla cui applicazione discendono i valori pa-

trimoniali e reddituali®;

e all’origine, alla composizione e alla movimentazione delle principali

classi di valori di natura patrimoniale e reddituale.

In assenza della nota integrativa il bilancio di esercizio sarebbe incom-
pleto: le tavole di bilancio risulterebbero oscure ed ambigue, mancando le
informazioni sulle modalita con cui gli amministratori hanno determinato i
valori stimati e congetturati ivi esposti. Per tale ragione il legislatore ha qua-
lificato la nota integrativa come elemento costitutivo del bilancio. Cio pre-
messo, le principali informazioni da esporre in nota integrativa nelle situa-
zioni di crisi sono raggruppabili in quattro categorie?’.

Informazioni sui criteri di valutazione concretamente applicati dall’im-
presa (art. 2427 n. 1) in relazione alla continuita aziendale, motivando even-
tuali cambiamenti rispetto all’esercizio precedente e rendicontandone gli ef-
fetti sul piano patrimoniale e reddituale®®.

Informazioni sulla composizione e sulle variazioni intervenute in deter-
minate classi di valori dello Stato patrimoniale (art. 2427 dan. 2 an. 9), con
particolare riguardo all’indebitamento.

Informazioni sulla origine e composizione di taluni componenti di reddito
(art. 2427 da n. 10 a n. 14), ed in particolare sui componenti di reddito di
entita o di incidenza eccezionale riconducibili alla crisi aziendale.

Altre informazioni a completamento e integrazione delle risultanze delle
tavole di bilancio (punti da n. 15 a n. 22 septies), fra cui rientra anche 1’evi-
denza dei fatti di rilievo avvenuti dopo la chiusura dell’esercizio®.

le prospettive, anche temporali, della liquidazione, ed i principi e criteri adottati per realiz-
zarla. Nella nota integrativa i liquidatori debbono indicare e motivare i criteri di valutazione
adottati».

25 A riguardo della dottrina ragionieristica cfr., ex multis, Pedrinola, 2017; Giunta e Pisani,
2017; Laghi, 1995; per quella giuridica cfr. Bocchini, 2016; Strampelli, 2016; Lolli, 2003.

26 Si pensi ai criteri di valutazione concretamente adottati per determinare le quote di ammor-
tamento ed eventuali svalutazioni/rivalutazioni delle immobilizzazioni e delle attivita finan-
ziarie, il valore di iscrizione dei crediti, delle rimanenze, dei fondi rischi ed oneri.

27 Sul punto cfr. Giunta e Pisani, 2017, pag. 352.

28 Ai sensi dell’art. 2423 bis, in caso di cambiamento dei criteri di valutazione la nota integra-
tiva «deve motivare la deroga e indicarne I’influenza sulla rappresentazione della situazione
patrimoniale e finanziaria e del risultato economico».

2 A riguardo dei quali, ai sensi dell’art. 2427, punto 22-quater, si deve precisare la natura e
I’effetto patrimoniale, finanziario ed economico.
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Venendo ora a considerare la relazione sulla gestione, nell’ambito
dell’informativa di bilancio essa assolve la funzione di rendere il bilancio
pienamente comprensibile e di orientarne I’interpretazione, contestualizzan-
done le risultanze rispetto:

e all’ambiente economico di riferimento e al sistema di relazioni intes-

sute dall’impresa con i principali interlocutori;

e agli andamenti gestionali dell’esercizio, da cui promanano i valori
iscritti in bilancio, e ai risultati ottenuti non soltanto sul piano econo-
mico (reddituale, patrimoniale, finanziario-monetario), ma anche ope-
rativo e organizzativo;

e ai principali rischi e alle incertezze che connotano la gestione azien-
dale;

e all’evoluzione prevedibile della gestione.

Assolvendo la funzione di introdurre il lettore alla comprensione e all’in-
terpretazione del bilancio di esercizio, la relazione sulla gestione non ne ¢
parte costitutiva, ma lo correda, e risulta ad esso complementare.

Focalizzando I’attenzione sulle crisi aziendali, le informazioni richieste
dall’art. 2428 del Codice Civile, possono essere idealmente raggruppate in
tre categorie.

1. Informazioni sul grado di squilibrio economico della gestione, in connes-
sione:

o alla situazione della societa e dell’ambito competitivo ed economico

in cui opera;

e all’andamento della gestione e ai risultati ottenuti; rientrano in tale
ambito, da un lato le informazioni sulle politiche di investimento/di-
sinvestimento, di finanziamento e di gestione della tesoreria; dall’altro
le analisi di bilancio per indici e per flussi, previa riclassificazione
delle tavole di bilancio;

e ai principali rischi e incertezze a cui risulta esposta I’impresa.

2. Informazioni sull’evoluzione prevedibile della gestione.
3. Altre informazioni di dettaglio sull’attivita dell’impresa.

Sintetizzando, con riferimento alle informazioni sulle situazioni di crisi da
fornire in bilancio che non sono specificamente disciplinate dagli artt. 2427 e
2428 del Codice Civile, per distinguere quali siano da esporre in nota integra-
tiva, e quali nella relazione sulla gestione, si propone il seguente criterio.

Vanno indicate in nota integrativa le informazioni sulle situazioni di crisi
che giustificano la scelta operata dagli amministratori in ordine alla conti-
nuita aziendale, per via degli effetti che tale scelta esercita sui criteri di va-
lutazione; parimenti, vanno esposte in nota integrativa le informazioni sulle
ragioni che hanno indotto ad iscrivere, in relazione alla situazione di crisi,
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svalutazioni o accantonamenti nel bilancio di esercizio; nonché sull’entita e
la composizione dell’indebitamento, unitamente allo stato di avanzamento di
eventuali processi di ristrutturazione del medesimo™.

Vanno esposte nella relazione sulla gestione le informazioni sulla situa-
zione di crisi che non sono strettamente necessarie per comprendere le moda-
lita di determinazione dei valori iscritti in bilancio; rilevano, pertanto, le infor-
mazioni che rendono maggiormente comprensibile il bilancio e consentono di
interpretarne correttamente le risultanze alla luce delle modalita con cui la crisi
¢ emersa e si va dipanando, ma soprattutto con cui I’impresa la sta affrontando,
illustrando (nei casi di risanamento) «l’evoluzione strategica e futura dell’at-
tivita» e le «assunzioni alla base del piano» (AA.VV. 2018: 23).

2.3.3.2. Le informazioni sulla situazione di crisi da esporre nella nota inte-
grativa

La disamina delle informazioni sulla situazione di crisi da esporre nella
nota integrativa distingue, come si € visto, i casi in cui I’impresa abbia redatto
un piano di gestione della crisi da quelli in cui non 1’abbia fatto. Ragioni di
sintesi suggeriscono di limitare I’analisi ai punti 1) e 2) delle Figure 4 ¢ 5,
non richiedendo gli altri punti ulteriore trattazione rispetto a quella fornita
nei paragrafi precedenti.

L’informativa da fornire nella nota integrativa in presenza di un piano di
gestione della crisi

Con riferimento alla fattispecie in esame si richiamano le categorie infor-
mative della Figura 6, distinguendo i casi in cui ’impresa abbia redatto un
piano di risanamento rispetto a quelli in cui abbia predisposto un piano di
liquidazione.

30 In assenza di tali informazioni, infatti, rimarrebbero ambigue le informazioni esposte dallo
stato patrimoniale sull’indebitamento aziendale.
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Fig. 6 — Informativa di bilancio in presenza di un piano di gestione della crisi

Per quanto riguarda i casi di turnaround, giova tenere a mente che ciascun
piano di risanamento si caratterizza per un determinato orizzonte temporale,
durante il quale, in conseguenza della sua progressiva attuazione, I’impresa
intende realizzare una marcata discontinuita rispetto alla gestione che 1’ha
fatta precipitare nella situazione di crisi. Il punto di svolta nella gestione della
crisi (turnaround) si realizza quando la gestione caratteristica, oltre a pro-
durre redditi positivi, genera anche adeguate risorse monetarie al servizio
dell’indebitamento cumulato per effetto della crisi. Il piano di risanamento
precisa le politiche di gestione (commerciali, produttive, degli acquisti e
della logistica) ed i tempi necessari per conseguire stabilmente, nel corso de-
gli anni, il ripristino delle citate condizioni di economicita della gestione.
All’interno del piano, le tavole previsionali del Conto Economico, dello
Stato Patrimoniale e del rendiconto finanziario espongono gli effetti econo-
mici attesi dal processo di risanamento per ciascun anno considerato dal do-
cumento di programmazione.
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Con riferimento ai punti 1) e 2) della Figura 4, nella sezione della nota
integrativa dedicata ai principi di redazione del bilancio vanno richiamate
sinteticamente le risultanze del piano di risanamento che fondano la convin-
zione degli amministratori sulla persistenza della continuita aziendale. A tale
riguardo si ritiene che gli amministratori debbano precisare se la gestione
dell’esercizio si ¢ svolta in linea rispetto ai programmi conseguendo gli
obiettivi operativi ed economici previsti dal piano, mantenendo cosi le con-
dizioni di perdurabilita quanto meno per 1’esercizio a venire. Nel caso in cui
durante I’esercizio I’impresa non sia stata in grado di attuare quanto pro-
grammato, la scelta di redigere il bilancio nella prospettiva di continuazione
dell’attivita dovra essere giustificata dagli amministratori illustrando, sempre
sinteticamente, le modifiche adottate sul piano gestionale e/o gli adattamenti
del piano che dovrebbero renderlo realizzabile dall’impresa. Aggiuntiva-
mente, nella sezione dedicata ai criteri di valutazione, andra precisato che i
criteri di valutazione adottati risultano coerenti con il piano di risanamento
ritenuto fattibile, illustrando — se del caso — le modifiche adottate nei criteri
di valutazione per ottenere tale risultato. L’informativa sulla composizione
dell’indebitamento da ristrutturare, concettualmente distinto dai debiti di re-
golamento generati dalla gestione caratteristica corrente, sara da esporre
nella sezione della nota integrativa dedicata ai debiti. Sul punto si rimanda a
quanto previsto al riguardo dal principio contabile OIC 19 (Appendice A).

Venendo a considerare, invece, le situazioni in cui € stato redatto un piano
di liquidazione, I’informativa di bilancio sulla situazione di crisi tratteggiata
in Figura 4 risulta meno articolata, in quanto 1’attuazione del piano ¢ meno
complessa rispetto ai processi di turnaround, non riscontrandosi nell’attivita
di liquidazione i vincoli di complementarita che avvincono le molteplici at-
tivita di risanamento. Peraltro, anche il piano di liquidazione si snoda lungo
un determinato torno di anni, durante il quale I’impresa ha programmato,
anno per anno, di riconvertire in forma monetaria il proprio patrimonio, as-
sumendo di conseguire per ciascuna attivita un determinato ammontare di
denaro, in modo che la liquidita complessivamente riveniente dalla liquida-
zione sia bastevole per addivenire ad una sistemazione concordata dei debiti
aziendali. Ora, con riguardo ai punti 1) e 2) della Figura 4, nella nota inte-
grativa andranno richiamate le assunzioni del piano di liquidazione che sono
state accolte ai fini della determinazione del capitale di liquidazione, in sede
di valutazione delle attivita e delle passivita. Sembra importante che in nota
integrativa si precisi se le assunzioni del piano risultano ancora realistiche,
alla luce dei risultati dell’attivita liquidatoria svolta nell’esercizio. Nel caso
in cui durante I’esercizio I’impresa non sia stata in grado di attuare le attivita
liquidatorie programmate, i liquidatori dovranno precisare se ci0 abbia
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determinato 1’iscrizione in bilancio di significative rettifiche di valore, anche
per effetto di eventuali modifiche apportate al piano di liquidazione. L’infor-
mativa sulla composizione dell’indebitamento da ristrutturare, e sulla sua ri-
duzione per effetto della progressiva liquidazione dell’attivo, sara da esporre
nella sezione della nota integrativa dedicata ai debiti.

L’informativa da fornire nella nota integrativa in assenza di un piano di ge-
stione della crisi

Come si ¢ avuto modo di precisare al paragrafo 3.1, i casi in cui ’impresa
affronta la crisi senza predisporre un apposito piano sono tipicamente quelli
di liquidazione societaria in cui, alla luce delle particolari condizioni in cui
versa la societa, non si definiscono le modalita e i tempi con cui procedere
alla vendita dei beni aziendali e all’estinzione del passivo. In alcune imprese
cio accade perché non ¢ materialmente possibile fare altrimenti. Ad esempio,
talune societa immobiliari che hanno edificato ingenti complessi immobiliari
ricorrendo largamente all’indebitamento bancario ed hanno subito gli effetti
della pesantissima crisi del settore, arrivando a perdere il capitale sociale,
una volta avviata la procedura di liquidazione, non sono in grado di forma-
lizzare un preciso programma di vendita d