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Introduzione

E possibile ottenere profitti e allo stesso tempo generare esternalita posisive

ambiente in cui si opera?

Oggi possiamo provare a darea risposta a questo quesito introducendontetio di
organizzazioni ibrides, nello specifico, di imprese sociall. contesto in cui viviamp

dominato da problemi di enorme portata quali il livello di inquinamento (con conseguenti

mutamenti climatic ) | 6ancora elevato Ilivello di mo r
(special mente in Africa), | a nmzid adwaverei zi one,

difficolta a convivere con impresechenampgono | a giusta attenzion
leloroat ti vit ™ hanencon gasverhi thé fatrodno a sodteaere e sviluppare

politiche di assistenza sociale e di welfare adeguate a garantirectpgeiono i bisogni
minimi delle popolazioni dei paesi in cui operafmtrambi questi elementi, ovvel®

non efficienza dei sistemi di welfare e il marginale interessamento alle problematiche
sociali da parte delle grandi imprese, generano effetti tanto piu marcati quanto maggiore

e il livello di arretratezzdel paese considerato

La f i gur a sdocelé si fravangggi sadta i riflietri proprio perché potrebbe

rappresentare una soluzione a molti dei problemi sopra elencati. La principale differenza

con leimprese tradizionali stael fatto che le imprese sociali hanno una mission aziendale
dicara t er e sociale prioritaria rispetto all a m:
dell a propria identit?’ o r g asta rmava tipo \dia . LOasrty
organizzazioni consiste nella looapacita di conciliare il raggiungimento di atid

sociali con | 6espl edtaawgenerarericavie, laddgeessibile,pi 2 at t i
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profitti. La letteratura ha sempre, fino ad alcuni decenni fa, ricalcato la netta e assoluta
differenza tra enti benefici, o no profit, e enti commercisdittolineando come uno
escludesse |l 6altro e viceversa. Oggi l a gl
estremamente mutevole a cui tutti sono sottoposti sta gradualmente scardinando una serie

di assiomi della letteratura economica, rendendo temi comé kpgati alle imprese

sociali attuali e interessanti.

L6i dea di i mpresa sociale si sviluppata ed
i n campo accademico negl:. ul t i mi anni , N p
(Battilana et al., 2D4). Proprio a partire da questo periodo, come accennavamo sopra, la

crescente incapacita darpa e  d e i g 0 v e roftimaleced effisacespolieca @ r e un o
welfare, insieme al poco interesse delle imprese verso quelli che erano i problemi sociali

che dfliggevano il contesto in cui operavano, ha portato alla diffusione di questa nuova

forma organizzativa, in grado di conciliare rdggiungimento diuno scopo sociale
attraverso | 06espl enomigaepotenpialmerite atltagedesaretdeivi t © e c
prof i tti. Le I mpr ese soci al:i S i trovano 049
organizzazioni internazionali (come Ashoka), che hanno lo scopo di metterle in contatto

tra loroe di favorirne crescita e sviluppo, andando a creare un vero e proprio network i

Cui farl e navigare. Bi sogna per, tener conto
noto presenta delle caratteristiche e degli ideali comuni, porti gradualmente i suoi membri

adomo| ogar si | un | 6al t r perdereiproptrati distintivies e guent e
in un ceto senso, la loro identitdNon sempre peré facile capire seonformarsi a una

identita comune porta a conseguenze negatpasitive Il punto sta nel non sottovalutare

il fatto che queste organizzazioni hanno una peojientita organizzativa, formatasi in



base a una serie di variabili endogene e contestuali, e che questa identita va ad
interfacciarsi continuamente con le altre presenti nel network in cui operano. Possiamo
quasi azzardare che le imprese sociali chedgamte di questi grandi network mutano la
propria identita e si evolvono in conseguenza a tutta una sespéldierdi conoscenze

e di informazioniche vengono messe a disposizione per il network.

Nel mi o | avoro di t e s i gahizzazione diffusat comedpud0 capi r e
essere considerata Ashoka, conviene confor ma
una propria identita differenziatd. | concett o di Afconvenienzado

di una performance maggiore rispetto a quetledia dei membri facenti parte del

network, misurata nel nostro caso in base al livello di popolarita restituito dal web.

Per ri spondere a questo quesito ho effettu
appositamente costruito, volta a verificare se esistecorrelazione tra la popolarita di

un determinatd-ellow e il suo essersi 0 meno conformato @dul a che ~— | 6i den
Ashoka Un Fellow & un individuo, quasi sempre un imprenditore sociale, selezionato e
inserito all 6i nt er mwoesdluppospecifito da garteadimAsteokad i s upp
Il programma prevede un finanziamento economico per i primi tre anni, in modo da

rendere piu agevole per Hellow potersi dedicare completamente alla crescita e alla

diffusione della sua idea innovativa cherpbbe risolvere un problema sociale di portata

globale (malnutrizione, educazione gcc

Nel primo capitolo introduciamo quello che € il concetto di identita organizzativa. Al fine
di comprenderne meglio le caratteristiche, ne analizziamo i principahi fdlella

letteratura degli ultimi decenr5i procede quindi passando in rasseguattro diverse



prospettive attraverso cui studiare questo fenomeno: quella funzionglistks socie

costruzionistaguella psicodinamica e infine quella postmoderna.

Isecondo capitol o si concentra ssullasuanal i si
nascita, le sue caratteristiche principali, i contesti e i campi in cui piu si é diffuso come

tipo societario, nonché le diverse accezioni e peculiarita con cu#rsfesta nei diversi

continenti. Vedremo che da un punto di vista legale si sono sviluppati diversi modelli

societari in differenti paesi per esprimerne al meglio quelle che sono le sue caratteristiche.

Si evidenzia poguanto sia importante per queii di organizzazioniavere una solida

identita,ai fini della loro crescita e del loro sviluppo, soprattutto per evitare il rischio di
missiondrift. Con rischio di missiodriftciri f er i amo a qarganizzaziensi I n C U |
ibrida, nel caso del nastst udi o und&i mp rdevsta la propeia raidsien, per da
aziendale e si dedichi interamente al raggiungimento di uno scopomico e non anche

sociale. Da questo momento in poi utilizzeremo i termini organizzazioni ibride e imprese

sociali danddoro il medesimo significato, accezione e interpretazione.

1 terzo capitolo presenta Ashoka, undorgan
nascita, lo sviluppo e la diffusione di idee innovative ad impatto sociale, raccontandone

in sintesi le principk attivita, i soggetti a cui si rivolge, le modalita che utilizza per

mi surare i risultat:i raggiunt.i dai me mb r i ad
empirica che verra condotta nel capitolo seguerdiebasa proprio su un database

costruito strapolando i datilal sito web di Ashoka

Il quarto capitolgp come sopra accennats, concentra sld parteempirica del nostro

lavoro. La prima parte, dedicata alla descrizione della metodologia, mostra i vari step



attraverso cui sono stati estrapokatordinati i dati dal sito web di Ashoka in modo da
renderli utilizzabili, nonché i processi di programmazione implementati ad hoc per
sviluppare una serie di dati; vengono poi presentati anche tutti i problemi e le difficolta
tecniche incontrate durante $volgimento del lavoro. Una volta completato il database,

si passa alla creazione delle variabili necessarie affinché il software statistico utilizzato,
nel nosto caso STATA, possa procedere con la generazione di alcune regressioni. Si
procede poi conBlanal i si sichedffdtteate traanger dues modelli, quelib

Heckmanprima e, in seguitg quello dei minimi quadratfOLS). La seconda parte del

capitol o empi remcazione slairisdtaticeisda taililtdeldal | 6anal i
con lidnemgeor di tabelle estrapol ate dal softw
registrato.

L6 el aborato si conclude con | a discussione

e interpretazioni circa il significato che a questi si puo dare. Si cempaesto modo di
dare una risposta efficace ed esaustiva alla domanda che ci siamo posti nel nostro studio,

ovvero:

I n unéorganizzazione diffusa, come pu, esser

all 6identit”™ condi vi s aentitgpdfferenBatatmant ener e una



Captolo 1ldentita Organizzativa

1.1Introduzione

I n questo capitolo presentiamo undanal i si d
d e Orbadizationaldentity. Una forte identita organizzatiyan un contesto in continuo

sviluppo, cambiamento e stravolgimento, che & appunto quello con cui ci confrontiamo

ogni giorno, € fondamentale al fine di mantenere una serie di valori saldi e di procedere

i n maniera effici ent ettiviideotgdni@zatvgsenea pardeecrit o de |l |

vista quelli che sono i propri obiettivi e la propria mission azien@aleante gli ultimi

due decenni il tema dell 60l =~ diventato uno ¢
e manageriale. Viene consideratoelemento cruciale per comprendere al meglio quelli

che sono i rapporti e le interazioni tra organizzazioni e ambiente esterno. Seppur oggetto

di numerosi studi, in pdd si sono soffermati sulla relaziombe pud sussistetea la

presenza diuna forte identita organizzativa e itisultante livello di performance.

LOi mportanza diacomé oirdneamtsiit o onegani zzati va
viene enfatizzata nei casi di imprese distribuite, dove abbiarheaggartere una serie

di sussidiaie di varie dimensionsparse in tutto il mondache presentano notevoli

differenze tra loro.Ogni organizzazione ha una sua ben definita identita, frutto del

percorso intrapreso dal momento dell@nascita e influenzata da una miriade di fattori:

carate r i sti che personal.i d el | Guaziope peliticd,ialtrio r e, p ace
elementidi contestpe c c . Nel momento in cui undorgani z:
Ashoka f@dAmette 1insiemeo, sotto | a propria eg
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differenti tra loro (ad oggi quasi tremila), € ovvio che risulta fondamentale capire come e
se, una piu 0 meno marcata contaminazione tra le varie identita, possa generare effetti

positivi 0 meno su quelle che sono le performance individuali.
In parole p@ere cistiamo chiedendo

i n undorgani zzazione di f fusa, cC ome pu, €S ¢

conf or mar si all 6identit”™ condivisa2ppure ma

Lo studio di questa domanda e la ricerca di una risposta safivh sara il principale

oggetto di questo elaborato.

1.2 Analisi della letteratura

L @rganizationalldentity € sempre piu oggetto di studio da parte di ricercatori ed &

considerato un el emento chiave per i manag
del | 6i dentit” di undorgani zzazione  cresci
lavoro di Albert e WhetteifWhetten 1985)Ad oggi| 6 O ~ considerata wun
chiave per comprendere i cambiamenti strategici, i processi decisionali, la

comunicaziom, la risoluzione dei conflitti interni e dei problemi organizzativi.

Nella | oro formulazione originaria, Albert e
undorgani zzazione  costituita da una serie
distintivi e durevoli. Non indicavano pero le modalita per individuare questi elementi, e
qguindirisultava difficile capire cosa potesse essere considerato centrale e cosa distintivo

Sostenevano inoltre che undor gainterrmbdah zi one av
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momento che esistono diverse prospet@raverso cui definirecosa sia centrale,

di stintivo e durevol e. Af fermare che in unoo
non significa necessariamertie che queste siano in conflitto trard: ad esempio, le

organizzazioni umanitarie e sanitarie hanno al loro interno una identitd centrata sui

pazient. e una sull daspetto religioso, ma no

Un altro aspetto da non gseciprdco ¢ha hantoair e r i gu
comportament.i dei singol i e quelli del | 6or ge
notato che | 0identit”™ organizzativa pu, subi
giovane perde il suo fondatore o quando subisce un carabiardragsco al livello del
management. Cheney1991) va oltre, affermando che i membri chiave di
undorgani zzazione hanno un aandarelo &pmsmarele! uenza

credenze e i punti di riferimento dei me mb r i

Unaparte della letteratura (Ashforth & Mael, 1996; Dutton & Dukerich, 1991; Eccles et
al., 1992; Fiol, 1991; Reger et al., 1998) sostiene che il managemermeptiie le

dinamiche relativelal 6i dent i t " organizzativa.

Gagliardi afferma che una delle principal st r at egi e per undorgani zz
riuscire a mantenere la propria identita, soprattutto nei periodi in cui si affrontano

situazioni che minacciano un possibile cambiamento (come una fusione o una scissione),

arche se allo stesso tempo sostiehe le organizzazioni cambiano continuamente per

rimanere cio che sono sempre state; devono mutare per conservare e preservare la propria

identita(Gagliardi, 1986)

12



Bi sogna anche andare per, a consideoare qual

di undorgani zzazione. La | etteratura mostr a

svantaggi legati al concetto di diversita.

Tra gli aspetti positivi troviamo sicuramente un aumento della performance collettiva,
una maggiore proliferazione di idee, wmeento generale della creativita causato dalla
condivisione continua, ottimizzazione del lavoro in team e la possibilita di vagliare e

confrontare continuamente prospettive e alternative diverse tr@M@tson et al., 1993)

Tra quelli negativi, invecetroviamo un basso livello di aggregazione a livello
organizzativo, minore integrazione tra i lavoratori, insoddisfazione e un piu elevato tasso

di turnover, | egato al sent(Jacksonetpld®@d) | egat i

La diversita dungei risulta un elemento importante, ma deve essere gestita con cautela ed

efficienza(Brickson, 2000)

C i mportante ricordare che | 0identit "™, si a
individuale, non é altro che un costrutto sociale derivante dalncantipetersi di una

serie di interazion con gl i al t (Gerger & Rawis) 1985) almdii ceerri tei t ~
organizzativa si costruisce tramite le relazioni con tutti i propri stakeholder (clienti,

fornitori, governo, societa, ambiente).

Il concetto di idatita, nei decenni seguenthon e stato sufficientemente risolto e

analizzat o, al punto che | o staesceppof Whetten,
organi zational i dent i {Whetten006)eHrat{2003)assgri an i den
che il conetto di identita viene troppo spesso utilizzato senza specificare

sufficientemente cosa si intende per identita.

13



Possiamo dire quindi che | 6identit”™ organi zz

stessa, ponendosi do mavnodgel icaonmoe (@odaysttatsa raenf0d? O ,
2006)
Mentre gran parte della |l etteratura si — con

dei processi interni, oggi risulta sempre piu chiaro che le identita organizzative si formano
tramite il continuocontat o con i vari st ak e HMaltilletal, e con |

2011)

13 Quattro prospettive attraverso culi

La letteratura ha sviluppato quattro prospettive diverse attraverso cui studiare il fenomeno

d e Orgadiationalldentity:
1) La prospettiva funzionalista.

Diffusa per lo piu negli studi di marketing e corporaategy la prospettiva
funzionalista afferma che | 6identit”™ organiz
osservabili, identificabili e spesso tangilfBalmeret al., 2006; He, 2012Nel marketing

e nel brand management, | 601 Vviene spesso as:¢
alcuni elementi della societa o ad una figura di spicco come quella di un top manager
(Olins,1989) Léappr occi ossofcarcazdi categarizziare te aariesigertita
organizzative e di spiegare i loro mutamenti come conseguenza di una serie di
cambi ament i che avvengono nel tRamdtalst o e ne

2003) Raramente un approccio funzionalista azalirel profondo il concetto di identita

14



organizzativa. Fa eccezione a questo assunto il tentativo da parte di Whetten e Mackey

(2002)d i delineare una visione dell dorganizzazi
legale, la cui identita puo essere scostp nelle sue azioni, nei suoi doveri e nei suoi
obblighi. Secondo Whetten (2006) wuna tale vi
dal momento che si presta facilmente alla costruzione di un modello, ad eventuali test

delle ipotesi e a misurazioampiriche(Whetten, 2006) . Il n effetti, Qquesta

Ol rende il concetto meno astratto, attribuendogli caratteristiche tangibili.

2) La prospettiva socikzostruzionista.

Questo approccio considera | 6i de mtidanit ~ or gan
esistent.i a |livello collettivo e come il C o

(Harqualil et al., 2006)

Nella maggior parte delle definizioni presenti in letteratura, la Ol si riferisce a quel

consenso gendeasuquali sono gli elemdncentrali, tangibili, durevoli e distinguibili di

undorganizzazione; esleemment ial | dlogembrihd mn o dei
del | zrariape n i

Pratt(2003)fornisce due punti divistsottocuian | i zz ar e | dwe@pbssiamon pr i mo
definire aggregatvos econdo cui l 6identi t” collettiva

individui e risulta quindi come la somma geinti di vista individuali; un secongahe
invece definiamo alla Agestalto, secondo cui
nei legani che connettono e | egano i vari i ndi vi

filone della prospettivasocioo st r uzi oni sta considera el ement

15



di vestire, | 6attenzione rivolta dlae me d i

cosi via(Kjaergaard et al., 2011)

E facile comprendere come la definizione di Ol fornita dalla prospettiva -socio
costruzionista risulti in linea di massima meno stabile, piu flessibile e piu ambigua

rispetto a quella dedotta dalla prospetfivazionalista.
3) La prospettiva psicodinamica.

Questo approccio si focalizza su una serie di processi inconsci che avvengono a livello
organizzativo e che contribuisconRonal | a
1968) Secondo Diamon@ 1 9 9 3 )ita orgamizdativa & uno strumento difensivo per i
singoli, spesso coinvolti in conflitti e contraddizioni psicologiche individuali; conflitti

che vengono mitigati dal riconoscimento di una identita organizzativa forte e ben definita.

Ancora, Driver(20099ha enf ati zzato il | ato per cos?3
questa versione, le Ol non sono realmente individuabili, e ogni tentativo di definirle non
risulta essere altro che pura fantasia e illusione. Questo perché, secondo Driver, le risposte
al e domande poste circa | o6identit "™, si a

sforzi che cercano di colmare un vuoto che non potra mai essere riempito. Secondo

a

~

C

for

di

| 6autore | o studio dell 80l non enpeheo i nuti

scaturisce dal vano tentativo di dare una spiegazione al concetto di identita enfatizza il

desiderio di conoscere meglio se stessi.

Patendo dalle basi di Freud, Broyrown et al. 1997) e Brown e Starkg2000) hanno

fornito una analisi psicodia mi ca del |l 6 organi zzazione <che

regol ar e | 6autostima <collettiva. La | oro

16
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meccanismi di autodifesa, come il rifiuto o la giustificazione, che fungono come mezzi
per ridurre il livello diansia, possono essere mitigati attraverso alcuni meccanismi
organi zzati vi cC ome i di al ogo circa | 6evo
| 6approfondi mento dei problemi che possono p

di ansia o sconforto.

Sullabase di questo lavoro, Duchon e Burns (2008) hanno mostrato casi empirici in cui
queste dinamiche psicologiche si sono manifestate; ad esempio hanno studiato la
relazione tra casi di elevatissimo (Enron) o bassissimo (Salomon Brothers) narcisismo e

le implicazioni sulle loro performance.

4) La prospettiva postoderna

Sebbene per molti il concetto di identitag@alsiasi livello considerato, s@nsiderato

unodi | | usi o (Baudrillard,n1998)iil tfilone postmoderno fornisce delle
descrizioni teorich@ | | 6 O1 . Ad @998 namotaio, cont@ iglbassanti della
prospettivaposmoder na di vidano | 06i dent i tldentityi undorg

no longer holds a distinct and persistent core of its own but becomes a reflection of the
images ofthe present moment. Risulta quindi fondament al e
definizione della propria identita, il contesto presente in cui si trova ad operare

| 6organi zzazione.

Seidl (2005) offre una diversa analissecondo lo studioso, che parte dal lavdro
Luhmann, le organizzazioni si formano per autopoiesi, e gli stessi processi autopoietici

definiscono i confini dell dorganizzazione e
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Una parte del |l a Illcanetest formaila discorgiperfopimnnarsatve | 6 O
(Chreim, 2005) Secondo Czarniawsk#erges(1994) le identitd organizzative sono

costruite attraverso continui processi narratvid ove fibot h the narrator
formulate, edit, applaud, and refuse various elements of thgpeves d uced Imar r ati ve

sintesi, secondo | dautore, | O0identit”™ organi

Cosa possiamo aspettarci per iluitct? Sicuramente continueranno ad esserci diverse

l'i nee di pensiero circa i tratti distintiuwvi

pensare che ogni organizzazione abbia una sola identita? Secondo Ha@0&)agni

organizzazione ha tantdentitd quanti sono i suoi membri. Sebbene Whetten (2006)

abbia affermato che il campo dell 601 sta att
detto che analizzare |1 60l in senso univoco

letteraturache crede nella condivisione della conoscenza tra diversi filoni di ricerca, un

approccio variegato all 60l viene Vvisto come

contrario, coloro i quali non credono nella condivisione delle idee e delle teoriemia fil

di ricerca differenti, saranno dbébaccordo con
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1.4 Organizational Identityddmpresa sociale

AROne of the things that we discovered

what our vision is for the futute o

Un identita organizzativa forte e trasparente € un elemento fondamentale per il successo

strategico di tutte le imprese, in particolar modo delle imprese sociali.

Come vedremo nel capitolo seguente, in cui focalizziamo la nostra attenzione sullo studio
delleimprese sociali, queste possono assumere diverse vesti, o per medlivelise
identita. La scelta della propria identita andra poi ad inficiare su quelli che sono i piani

strategici dell dorgani zz¢vaung,200l)e e | e scelte d

Vediamo aesso quali sono le principali configurazioni di imprese sodsedanizzazioni

filantropiche, organizzazioni a scopo sociale e organizzazioni ibride.

14.1 Organizzazioni filantropiche

I n questo caso | 6i mpr e s-profischecdecidé @& impiegaren 6 0or gan i
parte delle proprie risorse per il raggiungimento di uno scopo sociale. Il suo scopo ultimo
rimane quello di ottenere dei profitti; atti di volontariato, donazioni&igut 6 al t r o sono
visti come elementi strategici che, nel lungo periodo, supportano la redditivita

del | 6i mpresa, assicurandole undottima i mmagi

! Pulette Maehara, presidente del Association for Fundraising Professionals, fece questo commento a una
riunione dell dorganizzazione nel 1999 (citata da Clor
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produttivit”™ degl:. i mpi egat i aziomeltlee mesira s ent onoa

interesse verso le problematiche che affliggono la so(Setéth,1996)

Al l i nterno di undorganizzazione filantropi
staff che si occupano della parte-foofit e tra chinvece e impiegato inuglla noprofit.
I n sintesi possiamo dire che unoi mpresa con

scopo sociale, ma in vista di un egoistico interesse di ottenere profitti.

1.4.2 Organizzazioni a scopo sociale

I n guest o c as oconhfigumarcama anieate pavato ibcai scop principale
e il raggiungimento di un obiettivo sociale. E guidata da una missione sociale piuttosto
che di profitto; ciononostante, attivita economiche e fonti di ricavo sono viste come mezzi

fondamentali e nessari a finanziare il perseguimento della mission sociale.

Le cosiddetteorganizzazioni commerciali nprofit (Hansmann, 1980 principio si
basavano sulle tariffe pagate deogri beneficiari (gli ospedali, ad esempg@neravano

ricavi tramite le assiurazioni sanitaride universita tramite le rette o tasse universitarie);
0ggi invece non ci si limita piu a queste forme di finanziamento o agli aiuti pubblici e
governativi, ma si cercano delle alternative per generare maggiori ricavi che possano

migior are e far crescere | 6aspetto sociale org
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1.4.3 Organizzazioni ibride

Fare profitti per i propri stakeholder e raggiungere uno scopo sociale: questi sono i due
obiettivi che devono conviver e iidaSshvont oni a a
il caso di un mercato estremamente competitivo, la scelta di ottimizzare una
combinazione dei due obiettivi risulta decisamente realizzabile. A differenza di quelle
filantropiche, le organizzazioni ibride sono piu chiare circa il loro scopalsogitimo.

Uno dei compiti piu ardui € senza dubbio capire come bilanciare i due aspetti
organizzativi: quando la componente sociale risulta predominante, il management molto
probabilmente ricorrera #Borme organizzative di tipo nprofit (usufruendo di gravi

fiscali, fondi governativi ecc.); quando invece € la parte economica a prevalere, allora si

optera per mantenere una forma organizzativa di tippriafit, considerata piu flessibile,

e al suo interno si gestiranno le dinamiche riguardanti il t@k.

Undorganizzazione ibrida deve dare peso mac
identita; se infatti per le organizzazioni filantropiche e quelle a scopo sociale perseguono
scopi piuttosto chiari, lo stesso non puo dirsi per le organizzaziaejlche si trovano

a convivere con un maggior grado di incertezza ed equia@itang, 2001)
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1.5 Organizzazioni ibride integrate e differenziate e rischio di miski€n

Sebbene il rischio di perdere di vista il proprio obiettivo principale riguardi tutte le
imprese, sociali e non, per le prime questo e percepito con maggiore preoccupazione per

due principali ragioni:

1) dipendere dai ricavi generati dalle loro attivitBmmerciali per sopravvivere ed
essere sostenibili e, quin procedere verso il raggiungimento gebprio scopo
sociale puo portare a concentrarsi eccessivamente sulle prime;

2y perdere di vista | o scopo socialdat compr on
momento che non saranno piu capaci di raggiungere i loro obiettivi, ovvero

distribuire valore ai beneficiari a cui si rivolgo(attilana, Mair, 2014)

Undéi mpresa sociale risulta responsabile sia
che di otenere un profitto che possa renderla auto sostenibile. In questo caso definire se

undi mpresa sta avendo successO O mMeno compc
performance economico finanziaria che di quella sociale; mentre per la prima la
letteraturae la pratica ci danno una serie di indici di misurazione, per la seconda tutto cio

risulta decisamente piu complesso, in quanto mancano ad oggi indici riconosciuti di

riferimento che possano spiegamassificarda performance socia(®i Maggio, 2002)

Bisogna inoltre ricordare che le imprese sociali si rivolgono a diversi stakeholder
ugualmente importanti tra loro e non sempre coincidenti: consumatori, investitori,
beneficiari (Mitchell et al., 1997) Quando consumatori e beneficiari coincidono,

parliamo di organizzazioni ibride integrate; quando non coincidono parleremo di

organizzazioni ibride differenziate.
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Un esempio dorganizzazioni ibride integraté quello dellesocieta di microcredifo

Ideato dal banchiere bengalese Muhammad Yunus, che T@hESfondato la Grameen

Bank, il microcredito prevede un sistema di prestiti basato sulla fiducia piu che sulla
solvibilitad. In questo caso, e in tutte le fattispecie che rientrano nella piu ampia categoria
del microcredito, beneficiari e consumatori @dono; concedere prestiti ai poveri
permette a queste imprese di raggiungere allo stesso tempo sia il loro scopo sociale che
quello economico. Un altro esempio di organizzazione ibrida integrata e quello di Vision
Spring, societa che si occupa di fornirechiali da vista e da sole alle fasce piu povere
della popolazione nei paesi sottosviluppati a prezzi bassissimi. In questo caso

| 6organi zzazione punta su un el evato tasso
formazione fornita a soggetti prepodtaavendita di occhiali. Come é facile notare, anche

in questo caso, il beneficiario a cui si rivolge Vision Spring € anche la sua fonte di ricavo,

il suo consumator@Kamani et al., 2011)

Nel caso delle organizzazioni ibride differenziate, invece, lwitatte operazioni a
carattere sociale sono tenute separate da quelle embromricavi provenienti dgueste
ultime servono a finanziare e a rendere sostenibili le prime. Di conseguEnza
consumatore che paga per un bene o0 un servizio non coinaidéeoeficiario, ma anzi

lo supporta indirettament@attilana et al., 2014)Utilizziamo come esempio Mobile

21l microcredito viene definito come "credito di piccolo ammontare finalizzato all'avvio'alitivita
imprenditoriale o per far fronte a spese d'emergenza, nei confronti di soggetti vulnerabili dal punto di
vista sociale ed economico, che generkohtenent e sono esc

Dizionario di Mircofinanza
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School , undorganizzazione di origine bel
tetto in tutto il mondo, utilizzando camioncini con lgua e insegnanti che possono cosi
spostarsi e operare in base alle esigenze del luogo in cui si trovano. Per finanziare questa
forma di social business, Mobile School offre servizraineeshipnanageriale a piccole

e medie imprese.

Una delle principalsfide che le organizzazioni ibride si trovano ad affrontare € quella
riguardante il continuo tradeff tra le esigenze dei consumatori, fonte di ricavi e quindi
stakeholder principali per le attivita economiche, e quelle dei beneficiari, stakeholder

prinapali per quelle socialiBattilana et al., 2014)

Il rischio pit grande é quello di arrivare a trascurare i beneficiari, spesso impossibilitati a
pagare, in favore dei consumatori, necessaria quanto mai fondamentale fonte di

finanziamento. Per evitare ehcio accada, le imprese devono fornirsi di sistemi di

governance che assicurino un controll o compl

problema di governance delle organizzazioni ibride differenziate sta nella costante e
necessaria ricerca di entuali conflitti tra attivita commerciali e attivita sociali, mentre
in quelle integrate risulta garantire un legame forte e reale tra le attivita integrate e i

risultati raggiunti in ambito social@romley et al., 2012)

Sappiamo che la principale dfff e nza t r a susnidcianp reecs au miac |l ar gani

no profit sta nel fatto che la prima punta alla massimizzazione del valore per gli azionisti,
mentre la seconda al soddisfacimento di un interesse pubblico; le rispettive forme
organizzative e le normdi legge ribadiscono questa differenza, ad esempio nel vietare
alle organizzazioni caritatevoli e non profit la distribuzione di utili o il ricorso a forme di

finanziamento di tipo equity.
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I n questo contesto si I ns Eerchedeve assicarardéilat t i spe
raggiungimento di obiettivi sia economici che sociali, essendo questi complementari tra

loro e non contraddittori.

Negli ultimi decenni, in numerosi paesi sono state introdotti nuovi tipi di societa che
vanno incontro ai bisognilelle imprese sociali, che, ripetiamo, non possono essere
considerate appieno né organizzazimniprofit né organizzazioni no profit. Glsempi

pit pregnanti son(Keatinge, 2009)

- Low-profit limited liability company (L3BC) nat a negl ieriteéeat i Uni t
pressoch® identica alla classica societ?@
di alcuni elementi ibridi. La governance deve rendere nota la missione sociale
perseguita e, in caso di fallimento, la societa puo trasformarsi in una semplice

LLC. Non ci sono limiti alla distribuzione di eventuali utili;

- Community interest company (ClChata nel Regno Unito, questa forma
organi zzativa risulta essere decisamente
e possibile trasferire beni societari &pti, ma solo ad altre organizzazioni con
un ben definito scopo sociale. Inoltre possono essere pagati dividendi ai soci, ma

entro il limite dé 35% degli utili distribuibili;

- Benefit corporation nata anchodéessa negl. USA, ha |
propria missione sociale e di preparare un report annuale pubblico in cui sono

spiegate le attivita e i risultati sociali raggiunti. Questo report viene poi valutato
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da soggetti esterni indipendéht approvato solo se i requisiti minimi di impatto
sociak sono considerataggiunti. Come la L3C, anchebanefit corporation puo
trasformarsi in una societa esclusivamente for profit, a patto che si@ decis

maggioranza degli azionisti.

In questo modo si vanno a mitigare quelle che sono le tensioni, per cosi dire, esterne; ma
non si risolvono di certo quelle interne. Bisogna andare analizzare quali sono gli strumenti

che i manager possono utilizzare per bilanciare gli interessi ecormsuciali.

Il principale problema relativo ai sistemi di controllo delle operazioni sociali € la difficolta

di individuare indicatori di performance universalmente riconosciuti ed utilizzati. Mentre
indici di quali livello delle vendite, ROI, ROA, prezdelle azioni e cosi via spiegano in
maniera completa e chiara quelli che sono i risultati operativi delle imprese che operano
in ambito commerciale e le rendono comparabili tra loro, non ci sono attualmente

indicatori di riferimento della performance pecomparto delle imprese sociali.

Mol ti studiosi S i rifanno, per cercare di sp
suddette imprese, ai principi detl@eorydriven evaluationelaborata da Chen nel 1990
(Chen,1990, che consiste ifian explcit theory or model of how the program causes the

intended or observed outcomdgfRogers et al., 2000)

Secondo questo approccio, le risorse organizzative sono utilizzate per supportare i

processi e le attivita produttive di beni e servizi, che a lordavpermettono la

3 Societa di véutazione comda B Lab e la Global Reporting Initi@e, che sviluppano e determinano le

linee guida e gli standard di sostenibilita sociale.
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trasmissione di val ore ai beneficiari; guest

una organizzazione ibrida.

Spesso | 6output viene misurato in base al n L
apportat.i n e | ungd panode gqlest hewefici (dutedmes) si traducono in

migliori condizioni di vita e possono riguardare un aumento medio dei salari, un
miglioramento delle condizioni di salute o in generale della qualita delléDotzaldson,

2007) Vediamo subito comeecondo questa teoria, ci sia una differenza sostanziale tra

output (risultato di breve periodo) e outa®(nisultato di lungo periodo).

La societa Vision Spring, gia precedentemente citata, valuta il suo livello di output in

base al numero di occhialigiibuiti ai cittadini piu poveri e disagiati, mentre valuta il

suo | ivell o di outcome in base all 6aumento
beneficiari. Mobil e School S i muove sulla s
risultato di breve periodd humero di bambini senza tetto raggiunti dalla sua attivita; i

cambiamenti comportamentali dei bambini, la loro capacita integrativa e i loro

mi gl i oramenti nel campo dell educazione co0me
continua, ad oggi, a péstere un problema di comparabilita in termini di performance tra

le diverse imprese in quanto operanti spesso in campi troppo diversi tfalarg 2008)

Un altro aspetto da non sottovalutare — il
dellead gani zzazioni . Secondo |l a teoria dell dage

controllo: quella sui comportamenti e quella sui risultati.

Unéorganizzazione ibrida differenziata rico

risultati, domandandosi ad eesnp i o guant i ricavi sono stati
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commerciale e quale e stato il conseguente impatto sociale avutosi. Al contrario,
undorganizzazione ibrida integrata si concen
procedure messe in atto davelisi membri del management, chiedendosi se i beni e

servizi prodotti siano stati testati sufficientemente per la qualita e se si sta dando il giusto

focus ai beneficiari.

In molti casi le organizzazioni ricorrono ad un mix di entrambi i sistemi di damtro

anche se nella stragrande maggioranza dei casi vige una semplice consuetudine: quando

i comportamenti sono facil mente osservabili,
i sistemi di incentivi per i dipendenti si baseranno su un loro giudimaoguando questi

sono poco controllabili, allora risultera necessario integrare il sistema di controllo con

l 6anal i si dei risultat:i e, di c o(Blsabimu enz a,
et al., 2014)
Un ultimo aspetto da considerare @ coma 6 i mpr esa possa equilibra

differenti stakeholder in modo equo. Per quanto riguarda le imprese for profit, il mercato

risolve la questione in modo piuttosto semplice: se un consumatore non € piu soddisfatto

dal | 6oper at o rivdlgelsiladun alporcanpaitonentre un azionista potra

vendere le azioni della societaelNcaso delle organizzazioni rarofit, invece, la

questione € piu spinosa: donatori, fondazioni e investitori possono in qualsiasi momento

ritirare i propri fan d i se considerano poco consono il CC
beneficiari, quasi sempre impossibilitati a pagare per beni e servizi ricevuti, si trovano in

una posizione di prendere o lasciare, senza poter avanzare alcuna(fQretcdésaet al.,

2001)
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Nel caso delle organizzazioni ibride, sia integrate che differenziate, la responsabilita
verso investitori e consumatori  enfatizzat
che questi soggetti hanno; la responsabilita verso i beneficiari rinutae molto piu

blanda, dal momento che questi non si trovano in una posizione di potere. Bisogna quindi

trovare il modo di dare voce a quelle che sono le esigenze dei beneficiari.

Sono stati messi a punto due meccanismi che operano in questa direaione: |
rappresentanza direttaqeiellai ndi retta dei beneficiardi al |l oi
(Hirschmann, 1970) | | primo sistema prevede | a conce:¢
della governance a soggetti che diano voce ai beneficiari; questo sistap@tzocosti

di selezione e formazione dei soggetti scelti per poter partecipare attivamente alle
discussioni organizzative. Il secondo consta in un meccanismo di voice, ad esempio

raccolta di informazioni sulle preferenze dei beneficiari tramite questjontrviste e

cosi via(Twersky et al., 2013)
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Capitolo2L 6i mpresa soci al e

2.1 Nozione ed evoluzione storica

L6i dea di i mpresa sociale si sviluppata ed
in campo accademico negli ultimi anni,pnar t i col ar modo a partire
(Battilana et al., 2014)Storicamente si € sempre avuta una netta distinzione tra imprese

il cui scopo primario risultava essere la massimizzazione del valore per gli azionisti,

secondo quelli che sono i pripcdellashareolder theorgi Milton Friedman e imprese

che invece operavano perseguendo esclusivamente obiettivi ,socrak fondazioni,

associazioni erganizzaziai noprofit, spesso soggette nor me severe circa |
trattenimento o distribuane di utili, nella stragrade maggioranza dei casi vietato

Proprio a partire dagli anni 0680, telere cr escen
u rotimale ed efficac@olitica di welfarginsieme al poco interesse delle inggererso

quelli cheeranoi problem sociali che affliggevanal contesto in cui operavano, ha

portatoalla nascita di una nuova ed innovativa forma organizzdtiva,i mpr esa soci al
che era in grado @ionciliare il perseguimento di fini economici con il raggiungimento di

un ben definito scopo sociale.

Nel periodo sopra citato molti entirgatevoli e organizzazioni nprofit hanno iniziato

a generare unodelevata percentuale dei propr.i
soprattutto nel@ mp o del | e dethganitdZhild20®) L6 assunzi one semp.

piu frequente di figure manageriadisperte in campo commerciakonc h® | 6 adozi one
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| 6i mpl ement azi one di strategie operative, fi
performance ha visto sempre piu asgbéarsi quella linea che separava iltteee for
profit da quello ngrofit (Brest,2012) Stiamo parlando delle organizzazioni cosiddette
i bride, al Cui Il nterno ritroviamo | a fattisp
Prima di proseguiret fondamentale distjueretre concetti spesso accomunati tra loro,
ma che in realta presentano delle differenze piuttosto sostanziali:
1) Il termine imprenditore sociale é stato in particolar modo utilizzato da orgaionz
e fondazioni mericane, come Ashoka, fin dai primi mnnovanta. Questi enti
selezionano e supportano in diversi modi quei soggetti che si apprestano a lanciare
nuove attivita aventi uno scopo sociale, pur mantenendo quelle che sono le
caratteristiche imprenditoriali classiche: assunzione di rischio, flissibreativita,
tendenza ad innovare. Gli imprenditori sociali trovano nuovi nabdisolvere i
problemic he affliggono | a societ”™. Al contrario
centratas ul | a natura col |l etti vadidsedcidzibnempr esa s
cooperativae non sulla figura del singolo. Cio nonostante, negli ultimi anni il punto
di vista americano si sta espandendo in tutto il mondo e si presta sempre piu attenzione
alla figura dell 6i mprenditore sociale.
2) Il concetto di imprenitorialita sociale nasce e si afferma negli anni novanta.
Utilizzato per identificare molfici tipi di iniziative, che vanno dal volontariato alla
CSR, fonda le sue radici nella capacita innovatidalded i mp r A sud intérrmr e
rientrano molteplici fattispecie oganizzative: organizzazioni n@rofit che si
apprestano ad avviare una nuova attivita, partnership tra privati e settore pubblico per

suppatare temi sociali, imprese fprofit con una mission sociale e cosi via. Bisogna
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pero dire che, mergrgli Americani enfatizzano il patrimonio genetico per cosi dire
ibrido delle imprese sociali (creazione di profitti e di valore sociale allo stesso tempo),
gli Europei si concentrano sul ribadire il fatto che le imprese sociali quasi sempre
operano in qué che viene clamato terzo settore (privato poofit).
3) Per quanto riguarda il termine impresa sociale, questo nasce in Europa, in particolare
i n | t alolbreadelrl@90, Icah tatfondaziodella rivista Impresa Sociale. Nel
1991, infatti, il Parlamento Italiano istitui la cooperativa sociale. Da quel momento in
poi, mol t i ssi mi paesi del Il 6Uni one Europea h
promuovessero il concetto di imprenditorialita socidl#ilizziamo adesso la
definizione di i mPMES snternationat Resdareh Nettafirka dal | 6
secondo cui Soc i al e n t efor-profii psivate orgamizations @roviding
goods or services directly related to their explicit aim to bertegicbmmunityThey
rely on collectivedynamics involving various types of stakeholders in their governing
bodies, they place a high value on their autonomy and they bear economic risks linked
to their activity".
La principale caratteristica che differeaze imprese sociali da tutti gli altri enti a scopo
esclusivamente mutualistico o caritatevoled e s pl et ament o di unodattiwv
raggiungimento di obiettivi che consentano di ottenere profitti. Gli imprenditori sociali
non ambiscono ad ottenee pr of i t t i senza | edere all 6ambi
piuttosto a raggiungere uno scopo sociale at

(Mair et al, 2012)

4 Network composto da centri di ricerca universitari e non, nato nel 1996, con lo scopo di raccogliere e

costruire una | et t donetwwwemesnetl | 6i mpresa soci al e.
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Negli ultimi anni innumerevoli autori hanno contribuito alla definizione di
imprendtorialita sociale; tra le tanteroviamo piu pregnante, ai fini di questo elaborato,

quella fornitada Pedro & McLean (2006), secondo c@diSo c i a | entrepreneur
exercised where some person or group: (1) aim(s) at creating social value, either
exclusvely or at least in some prominent way; (2) show(s) a capacity to recognize and

t ake advantage of opportuni t) (8)senplbygs) cr eat e

I nnovation, ranging from outright Il nventi on
creating and/or distributing social value; (4) is/are willing to accept an alawerage

degree of risk in creating and disseminating social value; and (5) is/ansuatly

resourceful in being relatively undaunted by scarce assets in pursuing their social
venture. o

Dalla definizione sopra citata possiamo dedurre gheimprenditore sociale, nel

perseguimento del suo scgpba necessariamente bisogno di una straidigmercato

efficace ed efficiente che gli permetth ottenere ricavi sufficienti a supportare le sue

attivita operative senza dover dipendere esclusivamente da donazioni.

LOi mprenditorialit”™ social eeeweatscdigatoe nel | o s
socialeal | 61 nt e rzpawioniche passompoaensere for profit, profit, ibride,

governative o pubbliché€tevenson et al., 2006)

La maggior parte della letteraturperg continua a focalizzarsi sulle organizzazioni

operati nel settoe for-profit e noprofit. Adesso procederemo ad analizzare le differenze

princi pal izzazionescommeroialere girza piafit.
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Ai fini di svol gere wunodanal i si comparativa

I mprese soci al icare quattrotpioposizomni teariche dhed st bagano su

altrettante variabil{(Kantner et al., 1987)

1) Proposizione 1: il fallimento del mercato crea opportunita differenti per imprenditori
commerciali e imprenditori sociali.

Secondo gran parte della lettenat, le organizzazioni a scopo sociale si diffondono

guando c¢c6 un fallimento del mer cato nel

spesso accade quando i soggetti che hanno bisogno di certi servizi non hanno la possibilita

di pagare per questin questo caso, quello che risulterebbe un problema per un

sod

i mprenditore commerciale, diventa undéopportu

2) Proposizione 2: una delle principali differenze tra imprese commerciali e imprese
sociali sta nella diversa mission ezdale.

Lo scopo principale di un imprenditore sociale € creare valore sociale per la popolazione

mentre quello di un imprenditore commerciale € ottenere profitti per sostenere la propria

crescita. Cid nonostante, anche il fatto di ottenere profitti ppnoéarcere con la creazione

di val ore social e, ad esempio tramite | a

nuovi posti di lavoro;

3 Proposizione 3: |l a gestione di ri sorse
differenza tra le due tipologie diganizzazioni.

| vincoli alla distribuzione dei dividendi e la priorita data al raggiungimento di uno scopo

sociale | imitano | 6effettivo accesso dell
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4) Proposizione 4. misurare la performance sociale risulta tanportante quanto
complesso.
La sfida nel mi surare | a performance social
multi causalita e delle differenze percepite circa il valore sociale effettivamente creato.
Bisogna ricordare che non esiste una netta differenza tra imprese economiche e imprese
sociali; piuttosto ci si muove su un continuum che va dagli enti caritatevoli alle imprese
che operano esclusivamente perseguendo la massimizzazione dei profitti; anche in questi

casi fiestremi 0 ccometpossiama vedereaellafigle@esepgut cerr e

pesi differenti, elementi commerciali e sociali.

Figura 1. Differenze tra societa for profit e no profit.

Non-Profit For-Profit

Social Entrepreneurs Entrepreneurs

Non-Profit with For-Profit with
Earned Income Mission-Driven
Strategies Strategies

Profit Growth

Dependency Self-Sufficiency Sustainability
Examples: Examples: Examples: Examples:
SickKids Foundation Proximity Designs DripTech Microsoft
The Salvation Army Ashoka Revolution Foods Apple
Canadian Cancer Society Goodwill Grameen Bank Mary Kay Cosmetics
Heart & Stroke Foundation Housing Works SEKEM Ben & Jerry’s

Fonte: Social Entrepreneurship: Definition and Boundaries SameSAban, 2012
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Cos?® come, infatti, undattivit”™ caritatevol e
c 0s3 itanedoadmica deve pur genere un qualche impatto sociale. E necessario

quindi guardare alle quattro proposizioni sopra enunciate come a delle linee guida che ci
conducono nell 6danalisi dei diversi modelli o
Nel 1996 Sahlman elabot framewok che definisce cali sono gli elementi chiave di

unoi mpr es a , che eghehama Braneework PCDQ@tilizzeremo questo

framework e lo applicheremal campo delle imprese sociaCome possiamo vedere

nellafigura2, questo si b a&diguattoelehedt: nt errel azi on

Figura 2. PCDO, People, Context, Deal, Opportunity Framework

<

Fonte: Sahlman, 1996.

1) Le persone. Sono definite come i soggetti che partecipano attivamente alla vita di
impresa o0 che portano risorse a questa. Rientrano in questa categoria sia i soggetti
i nterni all 6organi zzazione che que,lli esterl
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sia essa for profit o nrofit, dipendono in gran parte dalla motivazione e dalle qualita

dei soggetti che operano al suo interno;

2) 11 contesto. Viene definito come quell 6ins
controllo del | 6i mprenditore e possono con
del | 6i mpresa. El ement i di contesto sono:

regolamentari, livellodi tassazione, sistema legislativo del paese in cui si opera,
progressi e stravolgimenti tecnologici, livello di occupazione Eoecessario tenere

sempre in considerazione suddetti elementi nella scelta e implementazione delle

strategi e imppesar ati ve del |l 0
3)yLa transazione. Considerata alla base del
unoi mpresa, d” e/ o riceve cosa. Oogni tran.

risultati: potenziali benefici economici, soddisfazione personale, sviluppo dirtappo
sociali sono solo alcuni dei risultati che possono scaturire da una transazione
4) Loopportunit”™. Viene definita dallo stesso
impiega risorse scarse nella speranza di un ritorno futuro. La capacita di cogliere e
notare opportunita che nessun altro vede € una delle principali caratteristiche di un
imprenditore(Austin et al., 2006)
Ora che abbiamo sinteticamente definito il framework PCDO, possiamo utilizzarlo per
effettuare unobéanal i scommeeclall eempesefsdcialii pemppie t r a i
cercare di costruire un framework specifico e rispondente alle caratteristiche di queste
ultime.
1) Léopportunit™: per un I mprenditore commerc

mercato per essere considerata tiveg per un imprenditore sociale riconoscere un
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2)

problema sociale irrisolto € gia atimione sufficientger intraprendere un percorso
dedito alla sua risoluzione; undi mpresa So
poter avere un impatto sociale maggiColby et al., 2004)Spesso le imprese sociali
crescono piu in fretta delle loro strategie operatvetalvolta, sono costrette a
rallentare per riorganizzarsi e poter ripartire in maniera efficiente. Caso emblematico
guel l o del | 600Mbp, dedits alla siraziore ldiareekgadhi per la
comunita, che si trovo in difficolta nel gestire una moltitudine di relazioni quando,
nel 1998, i suoi ricavi raddoppiarono in meno di un anno. Un membro del
managementafe r m, che tWaBSeVd o filsbaereo mentre er s

quindi ha dovuto rallentare per poter ripar{iPorraz et al., 2002)

Il contesto: sebbene gli elementi di contesto siano per lo piu i medesimi per entrambi

[ tipi di I mpr ese, | 61 mp a tsociale &€ diversoqglal e st i h a
guell o che hanno su quell o commercial e; un
senza grosse difficolt”™ alldinterno di amb
Spesso un imprenditore sociale sceglie di operare in un desgmaimbiente proprio

perché questo presenta dei problemi sociali e delle difficolta da risolvere. Utilizziamo

come esempio il caso della National Organization for Rare Disease (NORD),
organizzazione di volontari che si dedica ad aiutare persone conienadaé.

Fondata nel 1983, inizialmente ebbe poco supporto e seguito, ma col tempo il numero

di trattamenti per questi pazienti € aumentato enormemente. In questo caso un

5Sito web dell dorganizzazione: www.raredisease.org
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ambiente poco favorevole non ha intaccato la voglia di cercare un cambiamento e di

realizzare un forte impatto sociale;

3)Le persone: | 6ambito delle risorse umane
differenza tra imprese commerciali e sociali. Se infatti le prime possono reclutare e
assumere talenti sul mercato e risorse chiave, intqueam hanno vincoli di budget
o limiti di spesa imposti a livello legislativo, le seconde spesso devono accontentarsi
di volontari o comunque di soggetti che si accontentino di una paga minima, di certo
non in linea con gli standard del mercato, non piememmeno fornire sistemi di
incentivazione come premi di risultato e stock op{Oster, 1995)Esemjmo calzante
é la Ducks Unlimitedla piu grande organizzazione al mondo che opera a tutela degli
uccelli acquatici e delle paludi, che ha circa 700 miéanbri e oltre 5 mila volontari

che la aiutano anche nella raccolta fondi (185.7 milioni di dollari nel 2002)

4) La transazionea causa delle differenti modalita in cui le risorse possono e devono
essere impiegate e a causa della mancanza di indicatpgridrmance sociale
universalmente riconosciuti e oggettivi, le caratteristiche della transizione sono
diverse per imprenditori commerciali e sociali. Lo scambio di valore scaturito da una
transazione di undéi mpresa somdcake@er di ffer.i
modalita (limiti finanziari), per consumatore (spesso soggetti impossibilitati a

pagare), per tempistica e flessibilita (gli investitori concedono piccoli prestiti per brevi

6 Ducks Unlimited website, www.aiks.org
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peri odi e

| 6i mprenditore

deveproglyiteimd er e

mo |

fruttiferi) e per misurabilita (mancanza di indicatori di performance sociale).

Abbiamo quindi visto come, pur essendoci alcuni punti di incontro, le differenze

inizialmente evidenziate dalle quattro proposizioni sopra articolate sianb ereal

pertinenti.Per rendere il FramewoRCDOR a

mi surao del

| 6i mpresa so

apportarvi qualche modifica, al fine @nfatizzare il ruolo centrale che ricopre in queste

imprese lo scopo social€ome possiamo vedere in figuBa per dare cemalita alla

propria social value proposition, un imprenditore deve raggiungere un equilibrio tra gli

el ement i chiave del

framewor k,

Figura 3. L'importanza della social value proposition nel framework PCDO

Regulatory
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Fonte: Social and Commercial Entrepreneurship: Same, Different, or Bath@s AustinHoward

Stevenson, Jane WE&killern, 2006.
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Risulta fondamentalessere sempre allineatidorb e vol uzi one del, cont est ¢

per poter cogliere al meglio le opportunita che si presentano. Sebbene spesso il valore

sociale viene creato attraverso | 6internali z
beni e/ 0o s er v bazpuo,aveteaih naagdiot impatto Gaciadg aollaborando

con organizzazioni esterne. Undi mpresa soc
I ndi pendentemente dal fatto che questo sia
del | 6organi zzazuieondeef iPhoisrsei alnboi mdpurnegs a soci al e

creazione e trasporto di valore socigd&illern et al., 2006)

Un tratto distintivo di un imprenditore sociale € la sua capacita di scorgere e sfruttare
opportunita che possono creare valore sogi#e principale differenza con gl

I mprendi tori Aclassici o risiede nella diffe
scopo sociale piuttosto che di uno economfbtarti et al., 2006) In sintesi, un

i mprenditore soci al e n desbusinesslprinciptesto doleingi An act
soci al Daneib ¢t al.m2010)Generare un buon livello di ritorno economico
finanziari o signi fi ca riiorg ghle fparebberoisaigdrer act i v e
possibilita di ottenere profittiDa quiemege una delle piu grandi difficolta che ogni

impresa sociale si trova, prima o poi, ad affrontare: trovare un giusto equilibrio tra due

i nteressi p er : queticceconainica e qudimspaigidatilaka et al.,

2012)

Dover conciliare interes cosi diversi tra loro pud portare a perdere di vista lo scopo di

natura sociale in vista di quello legato al profittoquesti casi risulta di fondamentale

i mportanza val ut ar e guant o, all 6dinterno de

economicheiano integrate o meno tra loro. Imprese con un alto grado di integrazione tra
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i diversi tipi di attivita beneficeranno di una serie di vantaggi quali: creazione di ricavi
senza | 6insorgere di conf | (Nielgen, 1988)networkt er e s s i
di conoscenze integrato (sia attori sociali che economici); sostenibilita di una forma
organizzativa ibrida.

Raramente si hanno modelli di imprese sociali con attivita totalmente integrate; quasi
sempre, infatti, quando ci si rivolge a beneficestremamente poveri, questi non sono

nelle condizioni di ricoprire anche il ruolo di consumatori, non avendo alcuna possibilita
economica.Trovandosiat the bottom of the pyramid management deve trovare dei
consumatorche, pagando beni e servizogsano garantire la sostenibilita delle fasce di

beneficiari piu poveréLee et al., 2014)

2.2Dove operano le imprese social

Definire in maniera esaustiva i settori in cui operano le imprese sociali sarebbe
impossibile, dal momento che ogni anmaovi imprendibri trovano problematichda
risolveremai affrontate primaPossiamo pero elencare quelli che sono gli ambiti in cui si

sono registrate piu esperienze di imprese Hogiaesti sono:
- Energia rinnovabile

Uno dei piugr and i b e nimprésa bBociate hpad apportare alla societa é
sicuramente | 0investimento in energia pulita

grandi imprese ancora faticano a fare progressi in questo campo, alcune imprese sociali
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stanno proponendo soluzioni ahative’. Prendi amo come esempi o il
Bio-Bean: fondata ne 2013 a Londra da Arthur Kay e Benjamin Harriman, ricicla i residui
di caffée e li trasforma in bigarburante. Questo fornisce energia pulita e viene utilizzato

per alimentare edifie mezzi di trasporto
- Educazione

Ad oggi ci sono una miriade di |1 mprese soci a
dei bambini piu poveri o di finanziare ragazzi meritevoli, con scarse possibilita
economiche, con borse di studio per poter pnaiseg propri studi. Ai fini di questo

elaborato abbiamo deciso di prendere come esempio di impresa sociale operante nel
campo dell 6educazione | a gi " citata Mobile S
S i occupa di f or ni r eilion di®ambihi senza tetbon Embala guasi

della societa € un furgoncino che contiene piu di trecento giochi ed esercizi che possono

stimolare | 0intelletto dei bambi ni . Mobil e
continenti . Per ixeltnoaectatrescese sendaldoyersippeoceupaae d
di reperire fondi tramite donazioni ecc. , At

fornisce corsi di formazione a quanti vogliano prendere parte al programma Mobile
School(Ebrahim et al., 2014)Tutti i profitti di Streetwize sono incanalati nello scopo
sociale di Mobile School, fornendo oltre un quarto del budget totale necessario. Ci

troviamo di fronte a un caso di wimin situation, dove allo stesso tempo imprenditori e

7 https://www.virgin.com/virgirunite/entrepreneurship/fosociatenterprisesansweringcall-renewable
energy
8 http://www.bio-bean.com
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collaboratori (Streetwize) e ambini (Mobile School) diventano piu accultufati

(Matalon, 2013)
- Microcredito

Fondata nel 1996 grazie a un prestito ricevuto dal fondo della Grameen Bank, la Kashf
Foundation & ad oggi la piu importamealta che opera nel settore del microcredito in

P&istan. La mission della Kashf Foundation é fornire prestiti a donne povere e disagiate

per spronarle a intraprendere iniziative economiche; utilizza come garanzia collaterale

l Gutilit”™ potenziale che |l e donneortar@ssono a\
avanti dei progetti. Il ruolo della Kashf quindi non si limita al tentativo di ridurre la
povert?’ in Pakistan, ma S all arga fino a

economica delle donr(®&yed,2005)
- Sanita

Fondata nel 2011 da David Auerbach, l a San
migliorare gli standard igienian cui vive la popolazione in Kenya. La mancanza di bagni

pubblici e privati adeguati, quashusdeut ti al |
enormemente a tutta una serie di problemi di salute legati alla sporcizia e alla

contaminazione dell 6acqua. La diarrea, i n Ke
per i bambinisotto i 5 anni. La Sanergy forniscen wc¢ ¢ hi mi c o, Litechi amat o
Toi |l et o, al prezzo di circa 500 dollari, offr

che devono affrontare la spesa. Inoli@&Sanergy si occupa anche della raccolta di rifiuti

9 Mobile Schools: Where Street Kids and Execs Find a-Win
October 22, 2013, Ali Matalon. Ricavato dhtps://www.northeastern.edu/sei/2013/10/mabieoot
andstreetwizeor-how-businessxecutivescanlearnfrom-streetkids/

44



di scarico e della loro conversione in fertilizzante che viemeluto agli agricoltori a un
prezzo concorrenziale. Ad oggi ci sono oltre 700 wc e sono stati raccolti seimila tonnellate

di rifiuti (Shields et al., 2016)
- Telecomunicazioni

Fondata nel 2013 da Bas van Abel ,uppasei r phone

smartphone eco and pdejfriendly, quindi non ottenution lo sfruttamento di lavoratori

n® con | 6utilizzo di materi ali che, per es ¢
Consapevole di non poter creare sanar t phone Af ail nedessarib 10 0 %,

bi sogno di al cuni miner al i come | o stagno,

persegui mento della propria mission, | 0indus
- Acqua e servizi igienici

Fondata nel settembre 208@la Scott Haison, la Charity Water si occpa di portare

acqua potabile alle persone pi%h bisognose n
utilizza i fondi raccolti per finanziare direttamente progetti idrici come la costruzione di

pozzi eservizi igienici. Dal 2006 la Charity Wer ha portata compimento oltre 17 mila

progetti in 24 paesi, portando acqua potabile ad oltre 5 milioni di persone.
Léoorgani zzazione si propone di raggitungere e

(Harrison, 201Q)

VYAl |l 6epoca gestore di l ocal i notturni, rimasto sconvo
anni trascorsi in Liberiaome giornalista, al suo rientro Harrison decise di dedicarsi ad uno scopo piu

grande: fornire acqua potabile alle popolazioni pit povere. La sera del suo trentunesimo compleanno

invito tutti i suoi amici a pagare 20 dollari per la sua festa e con quBH0Q raccolti solo quella notte)

fece costruire tre pozzi in Ugand#onte: Wkipedia

11 A Changed Generation: Scott Harrison, Fast Company, Tuesday, May 18R2iéved November

14, 2010.
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23L0I mpresa sociale nel mondo

In questo pamgrafo andrenmo ad anali zzare come il fenomeno
diffuso in tutto il mondo, concentrandoci sulle peculiarita di ciascun continente. Come

vedremo in seguito, ai fini della nostra analisi empirica, il paeserdi gi ne di unoi mp
scciale @ sara di grande aiuto in quanto variabile della nostra analisi. Risulta difficile

confrontare imprese sociali operanti in diversi paesi, principalmente a causa delle enormi

differenze governative e regolamentari che sussistono tra questi, stpragtutaso dei

paesi sottosviluppati e in via di sviluppo. Nonostante le innumerevoli differenze, la ragion
débessere di fondo di tutte queste organi zzaz
della vita delle fasce della popolazione piu disagiatiirire le esternalita negative di

imprese for profit e della societa in generale e aumentare quelle positive che esse stesse

possono contribuire a produrre.

In questo multiforme e variegato contesto globale, negli ultimi decenni sono sorte delle
organizzaoni che supportano la creazione e la crescita di un network di imprese sociali
e che contribuiscono, quando possibile, anche al loro sostentamento e finanziamento. Tra

le piu rinomate ricordiamo:

- Ashoka, protagonista del prossimo capitolo oltre che pilatitquesto elaborate,
undorgani zzazione <che o0perefinaszamestadial a mond
promettenti imprenditori sociali da inserire nel proprio netwarkne di renderli,
come Ashoka ama chiamarl i, -Maker§autori del ¢

- Skoll Foundation, fondata nel 1999 in California, facilita la creazione di una rete tra

innovatori e imprenditori sociali dediti a risolvere i piu grandi problemi che affliggono
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i gl obo. 1 premi o ASkoll A w a rsgingef or Soci
ulteriormente gli imprenditori sociali a fare sempre meglio;

- Schwab Foundation for Social Entrepreneurship, fondata nel 1998 a Ginevra, fornisce
a livello regionale, nazionale e globale piattafopeelo sviluppo di imprese sociali;

- Acumen Fund, @anizzazione mondiale che si occupa di combattere la poverta nel
mondo, sostenendo e finanziando quelle imprese sociali e organizzazioni che
distribuiscono beni e servizi ai piu poveri per migliorarne le condizioni diMiéav
York Times, 23 dicembre 200

- Social Enterprise Allancey n6or gani zzazi one c¢che punta a
Anche la SEA, come le precedenti organizzazioni, finanzia e supporta le imprese

sociali considerate piu innovative e promettenti.

Adesso andremo a evidenziare le differeadilta in cui operano le imprese sociali in

Europa, Asia, Africa &lord America e Sud America.

2.3.1 Europa

2.3.11 Introduzione e modelli di welfare

Il termine impresa sociale ha iniziato a diffondersi, in Europa, intorno ai primi anni
novanta, pringalmente in 8posta ai problemi sociali che governi e impnese erano

in grado di affrontare e risolvere con efficienza.

Loel evato | ivell o di di soccupazi one, i bi s

politiche reattive alla questione del reggramento dei lavoratori disoccupati sono solo
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alcuni dei motivi che hanno spinto gli imprenditori sociali nel tentativo di cambiare le

cose.

Per analizzare le differenze nei diversi paesi eurapbiamo deciso di richiamare |l

modello di EspingAnderse (1990)secondo cui ci sono tre modelli di welfare:
-modello liberale;

-modello conservativo;

-modellosocialdemocratico.

Il primo prevede un intervento minimo da parte dello stato; viene lasciato tutto nelle mani
dei privati e del mercato. Spesso some nella distinzione tra welfare dei ricchi e welfare
dei poveri. Servizi minimi di assistenza vengono forniti alle fasce piu povere della

popolazione, tutti gli altri devono acquistare suddetti servizi da privati sul mercato.

Il secondo modello lega distema di servizi sociali alla stipula di assicurazioni social

obbligatorie, che mutano a seconda della professione esercitata dal lavoratore.

Il terzo modello offre una serie di servizi sociali a tutti i cittadini, indipendentemente dalla
loro classe rédituale, e a titolo gratuito. La cittadinanza risulta quindi essere la condicio

sine qua non per avere accesso al sistema di welfare statale.
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2.3.12 Le differenze nei diversi paesi europei

Nei paesi con un sistema corporativo, come ad eseBglgio, Germania, Irlanda e
Francia, le associazioni sono per lo piu finanziate con fondi pubblici e rivestono un ruolo

cruciale nel fornire servizi socigDefourny et al., 1998)

Durante gli anni ottanta il crescente tasso di disoccupazione porto iatguenditori a
impegnarsi nel reinserimento dei lavoratori disoccupati nel mondo del lavoro, spesso
fornendo loro piani di formazione e sostenendo la creazione di nuovi lavori che andassero

anche a sostenere e a risolvere una serie di problematiche social

Nei paesi con un sistemacsaldemocratico, i compiti trat&o, imprese e associazioni
sono ben delineati: lo Stato fornisce i servizi sociali, le imprese assicurano la creazione
di posti di lavoro e le associazioni si concentrano sui differenti prolsieciali(Nyssens

et al., 2010)1l sistema socialdemocratico e largamente diffuso nei paesi del Nord Europa

come Svezia, Danimarca e Norvegia.

In Sveziai | settore in cui Ssi  sviluppato maggi c

imprese sociali di inserimento lavorati¥o

Nei paesi con un siina liberale come ad esempio il Regno Unito, ad un contenuto
intervento da parte dello Stato sulle poligati welfare si accompagna un forte lavoro da

parte del terzo settore, finanziato quasi del tutto da pi8atamon et al., 2004)

Per quanto riguarda i paesi della zona Mediterranea, come ltalia, Spagna e Portogallo,

generalmente il livellodispesahee pol i ti che sociali — pi% bas

12\WISEs: work integration social enterprises
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I finanziamenti statali sono davvero poco sviluppati e le famiglie sono considerate gli
attori principali nel provvedere ai bisogni soc{@ettio et al., 2004)n Spagna e in Italia

sono molto difusi i sistemi cooperativistici. Ed e proprio in Italia che il termine Impresa

Sociale  comparso per |l a prima volta nel 109
socialf,
2.32 Asia
L6Asia |l a patria di wunatoibmonmdoemedi | mprese s

1) La BRACY, attualmente la piti grande NGO al monBondata nel 1972 da Sir Fazle
Hasan Abed, € oggi presente in 14 paesi e impiega oltre centomila dipendenti, di cui
circa il 70% sono donne

2) La SeltEmployed Woman Association of Incdiéa SEWA, con oltre 600 mila
membrj supporta i diritti delle donne che non lavorano in base a un contratto di
lavoro formale ma che quasi sempre sono lavoratrici domestickietrevano mn
situazioni di alto precariato. E la pit grande organizzazione peralici
domestiche al morade la piu grande nprofit in India(Chen et al., 2015)

3) La Population and Community Development Associatfongatain Tailandianel
1974 da Mechai Viaravaidyahesi impegna a ridurre ibsso di poverta e di mortalita
infantile attraverso lo sviluppo di iniziative e programmi di sviluppo familiare.
L6éorganizzazione ha investito moltissimo I

contraccettivi per incentivare la creazione di famiglie meno numerose.

BRivistalmpress oci al e, nata nell dottobre 1990
14 Fonte: https://en.wikipedia.org/wikiiBRAC_(NGO)
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Nonostante la presengai gueste enor mi e fortemente cono
e cosparsa di piccole imprese sociali, poco conosciute e con un accesso limitato a fondi e

capitali (Durreen et al., 2009)Con piu del 60% della popolazione mondiale e data

| 6 el e v a tsitasdspopulaziork,eim Asia sono maggiori e piu frequenti i casi di

problemi sociali e ambientali; per questo motivo risulta, ad oggi, uno dei bacini piu

proliferi di esperimenti sociali al mondbe imprese sociali in Asia operano in svariati

campi, da gel | o del | e assicurazioni a quello d ¢
telecomunicazioni; nello schema che sefftigura 4)sono riportati i principali settori in

cui operano e alcuni esempi di imprese sociali di successo attive in essi.

Figura 4. Principali settori in cui operano le imprese sociali in Asia

Energia rinnovabile Educazione Sostenibilita ambientale Fair Trade
D light (India) O School (Singapore) | Social Enterprise CosVin Mahaguthi (Nepal)
Rural Light(Philippines)| Let it Help Philippines) | Inc. (South Korea) Elevyn.com (Malaysia)
Selco (India) EcoWise Waste Managemen| Barefoot (Sri Lanka)

Pvt. Ltd. (India)

Sicurezza alimentare | Sanita Housing Servizi tecnologici

Naveen Gram (India) | Sehat First (Pakistan) | Kashf Holding Pvt. Ltd CellBazaar(Bangladesh
Ziquitza Healthcar C.K.Technologies. P\

Micro Drip (Pakistan) | (India) (Pakistan) India)

Assicurazioni Media Telecomunicazioni Acqua e servizi igienici

First Micro Insurance | OpenDream Philippines Mobile Saafwater (Pakistan)

Company (Pakistan) | (Thailand) Telecenters (Philippines) AquaAero Water

Fonte: rielaborazione personalehema ricavato d&ocial Enterprise in Asia: Context and Opportunities
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2.3.3 Africa

L 6 Af rteatraadi alcune delle realta economiche e sociali piu povere e disagiate al
mondo. | sistemi di welfare sono per lo piu assenti, la stabilita politica in numerose regioni
o, ad oggi , undut opi a e | e scne sodoidsaseen i I n cu
L 6 Af rulbsahariarfa, in particolar modo, presenta dati e statistiche preoccupanti: oggi,

nelle regioni di questa zona, 1 bambino su 8 muore prima dei cinque anni. In un contesto

del genere, negli wulti mi annid;ledsotutiomstoo assi st
enterprisd e d s o (Mannhionp20Xk7)mel tentativo di combattere gli innumerevoli

problemi che affliggono il continente. Sopravvivere, in quanto impresa sociale, in Africa

e estremamente duro: la quasi totale assenza di aiutigguizbportato gli imprenditori

sociali a sviluppare un forte senso di resilienza e a rendersi autonomi e indipendenti, nel

tentativo di migliorare la qualita della vita della popolazione fornendo loro beni, servizi,

lavoro. Passiamo ora in rassegna iseai tre organizzazioni che hanno avuto successo

in questi anni:

1) Zaacoal in Ghana

Amin Sulley, fondatore di Zaacoal, voleva risolvere i problemi di inquinamento e legati

all a salute der i vanpercucthard. Subey trovollaisdlameoneid el cher
baccelli di cocco che venivano scartati (in Ghana ci sono migliaia di venditori di noci di

cocco): secondi solo alla plastica in Ghana in quanto a atfiiadi smaltimento, il

fondatoe della Zaacoal comprese che, una volta riusciti a trasfoimeagrbone, avrebbe
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ri solto due probl emi ugual mente i mportant.

legato alla salute. Ad oggi serve oltre 25 milioni di persone;
2) Totohealth in Kenya

Questa organizzazione si occupa di fornire consigli, tramite nmeaktimediali come

cellulari ecc, ai genitori per la crescita dei propri figli. I genitori si registrano in ospedale

e, una volta indicata | 6et”™ dei l oro figli,
genere. Ad esempio, ai genitori di un bimbando v e me s i poseitveodird er o di r «
bambino non e in grado di camminare o gattonare, allora potrebbe avere qualche ritardo

nel suo sviluppo; stimolatelo mettendogli dei giocattoli dove non puo raggiungerli se non

muovendosi 0. Ad agengori uspfiuiséond del servizon t a mi |
3) Eshururu training in Etiopia

Fondata nel 2013, offre programmi di formazione per tate e baby alttiéne di
migliorare indirettamente la qualita della vita dei bambini che crescono a contatto con
l oro. Secondo risultato raggiunto d&a quest a

creato nuovi posti di lavoro.

2.34 Nord America

Abbiamo avuto modo di vedere quanto il contesto presente in un determinato paese sia
una variabile fondamentale per definire il percorso tracciato e il ruolo svolto dalle imprese
sociali. Pur essendo fApath depeandeaondad e as s

del quadro socikeconomicepolitico in cui si trovano, tutte le imprese sociali si
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impegnano nel tentativo di ridurre la poverta e combattere i maggiori problemi sociali

che affliggono il globo.

Gli Stati Uniti, con oltre 1.200.000 imprese, sama delle realta in cui il tema del non

profit e delle imprese sociali € maggiormente sentito e diffMemdell, 2010)

Le difficolta finanziare affrontate dalle organizzazioni fpofit risultano terreno fertile
per la diffusione di nuove forme organéwe, piu adatte e flessibili alle esigenze del
contesto in cui si trovano. Negli US&Bpme possiamo notare nella tabella che segue
(Figura 5, molti enti nolprofit si stanno trasformando in organizzazioni ibride che

combinano attivita economiche e social

Figura 5. Trasformazioni comportamentali, organizzative e istituzionali.

Enti noprofit classici Enti in via di trasformazione (ibridi)
Donazioni/filantropia Strategia+filantropia
Organizzazioni ngrofit Imprese sociali

Sistema legale e regolatorio classico | Nuove leggisistemaregolatorio e normg

piu adatte al fine sociale

Fonte: elaborazione personale

(! contesto e | devoluzione storica statunit
| 6enor me proliferazione di ent i appartenent i
di wel fare | i e debolstato nelth preveleakdale Bntingmo & \@ene

lasciato tutto nelle mani dei privati.Le imprese sociali negli USA si occupano
principal mente di probl emi rel ati vi all a sa

generale.
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2.35 Sud America

L6Ameri ca Lat i sqailbriedisegaaglianze. Agochigiccli si affiancano
moltissimi poveri; ad oggi 162 milioni di persone, circa il 30% della popolazione del sud
America, vivono in condizioni di estrema poverta, con meno di due dollari al iokmo

un contesto del gere i governi non sembrano in grado di risolvere determinate
problematichee le politiche di welfare attuatsono, quando applicate, scarse e poco
efficienti. Negli ultimi anni, proprio a causa di questi enormi problemi, la regione ha
attirato sempre magwii investimenti a impatto sociale, passando da circa 160 milioni di
dollari nel 2008 ai quasi due miliardi di dollari a fine 2013, come é possibile vedere in

figura6.

S World Bank Annual Reoport, 2013
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Figura 6. Somma stimata capitali investiti sotto forma di investimenti a impatto sociale in America Latina.
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Fonte: JP Morgan annual report 2013

Si e assistito a una crescita di dodici volte in soli cinque anni.

Possiamo definirel idvestimento a impatto sociale (impact investing) come un
investimento che mira ad ottenere innanzitutto un risultato sociale e poi un ritorno
economico. E considerato ad oggi un diverso approccio di investimento e non una

tipologiadi investimento a parteome quelli inhedge fund enifondi di private equity.

C fondamentale non confondere | 6investi ment
socialmente responsabile (utilizzato dai manager dei fondi per evitare di investire in titoli
poco etici, come ildbacco o le compagnie di petrolio) e candSR (corporate social

respondility), ovvero con quelle attivita caritatevoli/di beneficenza attuate dalle
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imprese. Brasile, Messico e Colomjasono i paesi che hanno ricevuto e continuano a

ricevere la piu ginde fetta di investimenti sociali.

| settori in cui operano maggiormente @loe imprese socialisonoquallie | | 6agri col tur
del | 6educazione, della sanit”™ e del supporto
principali riguardanti ciascun pae in cui si opera. In Brasile, ad esempio, troviamo fondi

che hanno deciso di focalizzarsi solo su un settore, come Gera Investimentos (focus

sull deducazione), Eco Enterprises Fund (foc
Investimentos (focus su intes me n t i sostenibili )nConlda regior
crescita esponenziale di fondi di investimento a impatto sociale, incubatori e acceleratori

di imprese, moltissime imprese sociali, poco conosciute e con scarsi mezwidin

stanno crescendcaequisendo i mezzi necessari per poter migliorare le condizioni di vita

degli oltre 160 milioni di poveri presenti in America Latina. Chiudiamo il paragrafo

analizzando due casi di imprese sociali che hanno avuto successo in questa zone: Sautil e

Lumni. La prima, finanziata inizialmente dal fondo di investimento \@apital con

50.000 dolér i , undi mpr esa o p eimfanmtioni sanitarieBitilia si | e ¢ h

online alle persone poverA&d oggi serve oltre 12 milioni di soggetti.

Ilsecondocasorigar da Lumni, unoO6i mpresa sociale che
che vorrebbero studiare ma non ne hanno le possibilita economiche. Ad oggi, Lumni ha
finanziato oltre 6000 studenti, quasi tutti facenti parte della fascia piu povera della

popolazione.

16 Jp Morgan Annual Report 2013
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241 tre pilastri del | 61 mpresa social e

Dal |l 6anal i si dell a |l etteratura sull 6identit?’
alla conclusione che questa si basa su tre pilastri fondamentali:

1) Ambiente

2) Persone

3) Mercato

Avere un impatto socialsignifica arrecare un qualche beneficio ai membri della

popol azione; significa anche di conseguenza
undéi mpresa sociale ~ che questa riesce a r
generando allo stesso tempai g@rofitti, operando quindi sul mercato tramite la vendita

di beni e servizi. In sede di raccolta dei dati, abbiamo provveduto a selezionare tre insiemi

di tre paroleciascuno,che rappresentassero al meglio i tre pilastri sopra elencati. In

seguito abbiano inserito i dati relativiaqset e par ol e aBxdel@ abbianor no del
cercato di capire se potessero essere consioc
undi mpresa, misurato i n t(mewedremoneliCapibecor d r e
4). Dividiamo a questo punto le parole considerate in tre gruppi da tre:

Il primo gruppo si riferisce al mercato:

1) Business

Avere un nodello di business che rispecchi allo stesso tempesigenze di tipo

economiche sociali e di vitale importanzaparn 61 mpr esa soci al e;

58



2) Profit

La capacita di raizzare profitti, attraverso la stessa attivita ad impatto sociale o tramite
operazioni e attivita separata che poi vanno a supportare il raggiungimento della mission

aziendal e =~ un p dsuccksao dicuhaisecial@ntedprise;v ol t a per
3) Market

Ogni impresa, sociale 0 meno, si trova a fare i conti con un mercato, con delle norme
regolamentari, con delle politiche pubbliche e con la concorrenza. Parlare di impresa

senza considerare il mercatocui goera non ha alcun senso.
Ilsscondo gruppo si riferipsrsoee al |l 61 mportanza r
4) Community

La comunita e il principale beneficiario di ogni impresa sociale. Avere un impatto sociale
significa appunto trasmettere e consegnare un quaddbee a tutta la societa, nel caso

delle imprese sociali soprattutto alle fasce piu deboli della comunita;
5) Team

Il concetto diteam, del lavoro di squadra, delllaboraredel creare e utilizzare network
di strumenti e conoscenze € una caratteristicaeesa z i al e per unodi mpr e s
Condividere o, come dice Ashoka, co creare al fine di divenire tutti fautori del

cambiamento;
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6) Us

Il pronome personale naiy N p onétesiicon laavisionealelle imprese commerciali,

dove troviamo maggi or ment e un egoistico A i

personale su quello collettivo, enfatizza | ¢
collettivita.

'l terzo grupnentesi riferisce allod

7) Nature

Il rispetto della atura e al primo pas per gli imprenditori socialinon si puo realmente

avere un impatto sociale se si trascura questo elemento
8) Environment

Molto vicino a | termine precedente, anche | 6ambi er

aggredto; sfruttato ma on rispetto, non con prepotenza;
9) Sustainability

Infine abbiamo la sostenibilita: termine che pud essere inteso in termini sia economici
che ambientali. Undidea innovativa per aver
sostenibile, facihente diffondibile e non deve avere risvolti negativi sul contesto in cui

nasce e cresce.
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Capitolo 3Ashoka

3.1 Introduzione

Ashoka ~ un 0 o prgfia fondata dazBill Drayton neb198the mira a
contribuire allo sviluppo ®riasdcibl®nelimbndec i enza d
Le sueprincipali attivita si concentrano sulla selezione e sul supporto, organizzativo e
finanziario, di una serie di imprenditori sociali (che Ashck@&amaFellow) al fine di

render e possibile | 6i mpl ementazi one all oint
innovative volte a risolvere i principali problemi che affliggono il globo. Ashoka ad oggi

e il piu grande network di imprese sociali al monda coa | | 6 i rFellowincodre 3 0 0 0

85 paesi ed étata classificata nel 206 sesto posto nella classifica delle NG@iu

influenti al mondé®.

In aggiunta a cio, é giusto ricordare che Ashoka non ha alcuna affiliazione con enti e/o
soggetti di ordinepolitico o religioso, ma riceve fondi e donazioni principalmente da
singol i individui, membri wodelkocoei ddaetitmpr @A

sociali(Leviner et a., 2012)

17Una Non Governative Organizationen 6 or gani zzazi one indipendente da ogr
governativa, senza fini di lucro, finanziata interamente da donazioni e gestita da volontari. Fonte:

Wikipedia.

18 https://www.ashoka.org/en/story/ashetemkssixth-world-top-500-ngo
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3.2 Di cosa si occupa

Risulta fondamentale comprendere quella che ®iksion aziendale di Aska; il suo

scopo ultimo, come dichiarato sul loro sito web, é di costiuike wor | d wher e Ever
is a Changemaker: a world that responds quickly and effectively to social issues and in

which each individual has the freedom, domfidence and the support from society that

he/ she needs to resolve afyln ragoreidelésuapr obl em
missione aziendale, Ashoka ha sviluppato negli anni una serie di programmi che possono

essere suddivisi in tre categQri®mepossiamo sinteticamente vedere in figura

1) Changemaker Leademscercano, selezionano e finanziano gli imprenditori sociali
piu promettenti

2) Changemaker Skiligpromuovono lo spirito di cambiamento nelle generazioni future

3) Changemaker Alliancescceleano lo sviluppo di quelle soluzioni innovative create

tra Fellows, imprese e enti pubblici/governativi

In principio le attivita di Ashoka si concentravano su due programmi relativi ai
Changemaker Leader s. [ progr ambenteWetnt ure s
tentativo di individuare e selezionare gli imprenditori sociali che sembrano avere le idee

piU innovative in base a cinque parametri:

1) Nuovaidea
2) Creativita

3) Imprenditorialita

BAshokades webs
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4) 1 mpatto sociale dell 6i dea

5) Fibra etica

Una volta selezionati, Fellow vengono iscritti alFellowship Progam; lo scopo del
programma e quello di supportare gli imprenditori nelle loro sfide al fine di rendere

realizzabili le proprie attivita e di avere poi un impatto sociale sempre maggiore.

In sequito, Ashoka siresecomch e, per avvicinarsi alla | oro
a Changemaker o, erano necessari altri due pi
trova a monte rispetto a quello dei Changemaker Leaders e forma le generazioni future di
Changemakers faendo loro le giuste competenze e capacita. Questo & reso possibile

grazie al progamma Changemaker School, che utilizza il network di Ashoka, e in
particol ar modo | 6insieme di soggetti che
selezionare ed eleggeredeuole piu innovative. La selezione avviene in base a quattro

criteri:

1) Visione del cambiamento
2) Grado di innovazione
3) Impatto potenziale sulla societa

4) Leadership

A tutto cio € stato poi aggiunto il terzo pilastro, quello delle Changemaker Alliances, il

cui compito principale & quello di favorire la co creazione di ideevative tra imprese

Fellowe ent i pubblici; | 6organi zzazione ritien
cambiamento a livello di sistema, tutti i soggetti interessati devono lavosaeene per

trovare la soluzione migliore ai vari problemi che si affrontano nella nostra societa.
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Per Ashokala creazione nata dal lavot diversi soggetti rappresenta un modello di
collaborazione innovativo che enfatizza i punti di forza dei variebtd#ler (societa,

imprenditori sociali, imprese private e enti governativi o pubblici) grazie a situazioni di

partnership che si traducono in wann situation, efficaci nel rispondere alle sfide sociali

e ambientaliAshoka, inoltre, si € impegnata ancher a |l t r i fronti, svilup
Program e il Dreamstorming, due programmi che si rivolgono a quei soggetti che hanno

avuto una qualche idea invativa, ma lo sviluppo della quadetrova ancora in uno stato

embrionale. Il programma Dreamstormingllmspecificq supporta le idee appena nate,

fornendo alle menti che le hanno generate feedback e consigli su come procedere

nel |l 6i mpl ementazione delle stesse, gener aln
programma | mpact, i n\weraeadeifeedbackada uha@iorhodimor i zzont

a periodi di sei mesi, lasso temporialeui i progetti nascenti vengono condotti attraverso

spunti di analisi su piani di business, bus
una serie di altre sfide cha,l t r i ment i, | 6i mprenditore soci al
da solo.

A supporto dell 6i mportanza per Ashoka di o]
programmi citiamo William Drayton CEO di Ashoka, <c¢che nel suo

Ref |l ect i on oparalelfppgrama and hedundéncy provide further stronger
insuranceAshoka has, for example, a dozen programs designed in whole or part to shift
the citizen sector onto a path ofergagement with businedéeven eight or ten pass

the jujitsu point ta& off, we will probably achieve our purpd%e .

20 http://philippines.ashoka.org/knowisgstory-servingit-ashokagheorychange
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Il termine jujitsu viene consideratmn elemento chiave per comprendere la teoria del
cambiamento e la cultura di Ashoka. Si basa sul presupposto che, i singoli individui,

quando sono circondati dalle persamgste e con le appropriate capacita, sono capaci di

generare cambiamenti su piu larga scala. Per questo motivo, secondo Ashoka, il jujitsu si

riferisce alla capacita di saperschlizzare sui giusti obiettivi: ciascuno deve individuare

unoopp o rapine nomeé cogliene e potenzialita e gli effetti impiegando il minor

sforzo possibile, ma facendo in modo che gli effetti scaturiti dalle nostre azioni possano
rapidamente diffondersi in tutto il mondo. Non e possibile, ad esempio, raggiungere ogni

singdo bambino che vive in condizioni di poverta, ma si puo lavorare per attivare una

serie di soggetti dediti a questa causa che, interagendo tra loro e con gli altri, possono
raggiungere un enorme numer o di baaui ni e di
pitl forte senso di coscienza sociale, cosicché ciascuno si senta pil vicino a quésti temi

Una volta individuate | e fimosse0o da attuare |
fondamentale selezionare un team, in maniera accurata. Secondo Ashoka un team e
vincente se pienamente focali zzadijajtssul | 6obi €
consiste nel rendere visibili al team una serie di obiettivi soglia, o intermedi per cosi dire,

che possano incentivarli e motivarli a fare sempre mé¢Dliayton, 2000)

Come gia detto, Ashoka si muove nel tentativo di creare un mondo dosencali noi
possa essere un artefice del cambiamento e lo definisce come un mondo in cui tutti hanno

la possibilita, le capacita e la forza di trasformare sfide in soluzioni innovative. Inoltre,

2! https://startepathy.org/about/theoryofchange.
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Ashoka definisce | 0i mpatt o iasnentiiadMel dicome que

sistema che scaturiscono dalle attivita dei Fatiow e del loro network.

Al fine di raggiungere il proprio scopo, Ashoka ha individuato cinque parametri che
necessitano di essere rivoluzionati e che chiama i cinque percorsigmabibmento del

sistema sociale. Questi séfio
1) Dinamiche di mercato e catene di valore

Ashoka ritiene che i propFellowsaranno in grado di raggiunge@mbiamentdi ordine

sociale soprattuttmcentivando trasformazioni nelle dinamiche di mercato e mallene

di valore attraverso cui operano. Il 56% Bellow hacambiato le dinamiche di mercato

a livello nazionale entro cinque anni dalla loro elezionesignifica chehanno maggiore

accesso a beni e servizi, «atreoadirealtamuoeey i mer Cc a
generano ricavi per le fasce della popolazione a basso reddito e influenzano il flusso delle

informazioni di mercato;
2) Politica pubblica e norme settoriali

I secondo modo per ottenere dei cambiamenti nel sistema sociale consiste

nel 6i nfl uenzare | e politiche pulFdlbwnhahe e | e
contribuito alla modifica delle norme nazionali entro cinque anni dalla propria elezione.

Questo dato risulta castte sin dalle prime rilevazioaffettuate nel 1998. | candmnenti

possono essere ottenuti attraverso ricerche, progetti di legge o azioni civiche. Inoltre, i

Fellow possono anche indurre modifiche a quelli che sono i codici &ignission

aziendali o le strategie organizzative di@et (Ashoka Impact Study,20);

22 Ashoka impact study 2018ttps://issuu.com/ashokaitalia/docs/ashoka_impaay2013ita.
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3) Completa inclusione ed empatia

Secondo | 6Ashoka | mpact AsllsweAsheka banottenudoe | 2013,
un impatto a livello nazionale entro cinque anni dalla propria elezione per includere nella
societa gruppi di persone marginalizzati. o requisiti di urFellow per essere eletto,

infatti, — proprio | 6i mgdiempatiamekpeopriplavioro;r i t ar i a
4) Congruenza socionprenditoriale

Raggiungere una congruenza seionprenditoriale significa che si ottiene una gpante
dei propr. i r i c a-profit oppare ahe l@aanobra ijoni venture rcann

undazienda;
5) La cultura del cambiamento

Quest oultimo el emento  ovviamente al centro

mondo dove ciascuno possa essere faatelreambiamento.

| risultati sopra discussi dipendono in primo luogoFklow, ma anche dalla capacita di

Ashoka di fare leva su una serie di strumenti che mirano a incentivare e potenziare gli

effetti del network. In particolare sono sette gli strumeotisiderati core ddtellow, in

quanto forniscono la giusta motivazione per abbracciare i valori e le linee guida

del |l 6organizzazione. Adesso procederemo a u

insieme a una rappresentazione grafica dove sdremstcamente riassunffigura 7).
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Figura 7. Elementi chiai del programma Fellow di ghoka.

(1) Stipendio

base ai bisogni dciascuno,al
di di
concentrasi a tempo pieno sull

fine permettergli

loro idee.

Ashoka supporta i Fellow co
uno stipendio per i primi tre ant

della loro Fellowship, stabilito i

(2) Visione globale

Adesso i Fellow hanno tutto ci

che gli serve per cercare
divenire fautori del cambiament
ed espandere le loro idee a live

globale

(3) Visibilita
| Fellow acquisiscono visibilitg

grazie all 6i n

Ashoka

(4) Comunicazione peeito-
peer

comunita che condivid

informazioni

| Fellow appartengono a un

conoscenza, tecnologie, risorsq

(5) Effetto network

Ashoka sfrutta tutti i propri legarm
per garantire quanto piu suppor
possibile ai propri Fellowsotto

ogni punto di vista

(6) Collaborazione

Ashoka individua diversi tren
nei settori in cui operano
Fellow e ne seleziona alcu
affinché diventino iprincipali
di

guei campi

portatori innovazione i

(7) Identita

| Fellow si sentono imprendito
sociali e quindi di conseguen:;

Changemaker

Fonte: elaborazione personale.
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Il primo consiste nello stipendio che Ashoka offr&eallow per i primi tre anni al fine di

permettergli di dedicarsi ai loro progetti a tempo pieno. In un secondo momento, Ashoka

li aiuta ad allargare le proprie visioni, in modo da comprendere a pieno il potenziale e la

portata delle proprie idee. Ancora, AshoKarnisce loro maggiore Vvisibilita,

concedendogli disufruire della susnmagine. Il quarto elemento consiste nel far sentire

i Fellow parte di una grande comunita, in cui possono esprimersi e sono accettati
completamente. Fare parte di Ashoka signifisaeini r e parte di wundenorm
tutti i benefici che ne conseguono, come la possibilita di confrontarsi con soggetti diversi

ed esperti in campi diversi. Il sesto valore é rappresentato dallo spirito collaborativo

presente nel mondo Ashoka. Infiné, 6 ul t i mo el emento consi ste

| 6 or g a n fornizca aellowloestatus di imprenditori sociali.

3.3 Programmé&ellow

Il programmaFellow mira ad accelerare lo sviluppo delle idee degli imprenditori sociali
fornendo loro strumenti, network supporto necessario. Nello specifico, il programma
presenta tre assiomi fondamentali per il raggiungimento degli obiettiFetlew; questi

sSono:
1) Stabilire partnership e collaborare per risolvere le principali sfidEealkw.

Questo significa che,rgzie a team specializzati, collaborazioni e un network ben

sviluppato, Ashoka énigrado di supportare i propri Felldvamite:
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- Servizi professionali forniti da partner ed esperti su aspetti chiave (gestione delle
risorse umane, leggi, business model)ecc

- Attivita di traineeship individuali e collettive offerte dal network di supporto di
Ashoka e dal suo network;

- Un eventuale finanziamento extra nei tre anni in cui viene erogato lo stipendio a
Fellow;

- Supporto nelle attivita di raccolta fondi

2) Espanderd proprio network affinché i membri di Ashoka possano condividere tra

loro conoscenza e informazioni in maniera rapida e intuitiva.

La cultura organizzativa di Ashoka, improntata sulla collaborazione e sul problem
solving, permette ai soggetti seleziarmr il programmaellow di entrare a far parte di
un net wor k, guasi una comunit”™, fidato che |

che si presentano lungo il loro cammino.

Il fatto che imprenditori sociali in diversi continenti si scontrano goredesimi problemi
permette al network di Ashoka di consolidare un diffuso senso di solidarieta e di unione,
organizzando spesso incontri, weekend a tema, gruppi di lavoro composti da membri

provenienti da diversi paesi e cosi via.
3) Fornisce strumenti impanti.

Ahoka spesso sviluppa veripeopri strumenti per i propri FellowSono spesso risorse
di gitald@ che rispondono a una serie di d o ma
sociale (gli elementi principali per avere successo, quali metodi seguirgpaedere la

propria attivita ecc.).
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3.3.1Gli stakeholder di Ashoka

Risulta adesso necessario capire bene quali sono i vari stakeholder di Ashoka. Sul sito
web dell dorganizzazione troviamo sei catego

interesse. Quete sono:
1) | Fellow

In quanto principali beneficiari del programma, questi imprenditori sociali accuratamente

selezionati sono senza dubbio al centro degli interessi di Ashoka;
2) Il consiglio di amministrazione

Dal momento ch oltre la meta dei membri detd@di Ashoka sono imprenditori sociali
e i restanti hanno particolari capacita nel campo della leadership e del management,
chiaro capire che questi soggetti contribuiscono proattivamente al raggiungimento della

mission aziendale.
3) I membri dello staff

Attraverso una serie di meccanismi di recruitment studiati ad hoc, Ashoka fa in modo di
assumere i soggetti piu promettenti al monidoltre, Ashoka afferma che la propria
cultura permette ai me mbr i del l o staff di a

entita, al fine di contribuire al raggiungimento del risultato finale.
4) Il network di supporto

Formato da soggetti di successo nei rispettivi campi, il network di supporto di Ashoka é

un el emento fondamentale per | 6organizzazion
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5) | Changemaker

Il network di Ashoka si compone anche di soggetti che condividono la visione

del |l 6organi zzazione e mirano ad accelerare |
6) | partner strategici

Ashoka ha stretto negli anni legami e partnership con moltissime imprese di una certa

influenza a livélo globale al fine di supportare il lavoro dei propri imprenditori sociali.

3.3.2Misurare i risultatdel programma

A partire dal 1996, Ashoka dhdo effettua ogni anno un Impact AssessriieNel 2006

e stato pubblicato un primo riepilogo dei primi s&ini in cui si é fatta suddetta

valutazione (chiamato Measuring Effectiveness 2006), mentre nel 2013 é stato pubblicato

il secondo, intitolato AHow do you’#. lbknow when
scopo di questi processi era quello di interrogsmedeterminate questioni alcune

categorie dFellow, eletti 5 e 10 anni prima, e poi di aggiornare queste informazioni ogni

5 anni. In totale, tra il 2006 e il 2013 sono stati inoltrati questionari a oltrédbivin

pit di 42 paesi e in 13 lingue divse.

Nel 1997, Ashokasviluppd un suo sistema volto a monitorare i progressi degli

imprenditori sociali selezionati per il progefellowship e a comprendere meglio i trend

23 Measuring Ashoka effecténess review 2006
#“Ashokads | mpact assessment report, 2013
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generali del settore sociale a livello globale. Di conseguenza, il sistema daziose

dei risultati di Ashoka, che da ora in avanti chiameremo ME (measuring effectiveness)
fornisce informazioni fondamentali per comprendere i progressi di Ashoka in quanto
organizzazione che supporta gli imprenditori sociali. Il programma ME si cangion

due parti, una che prende in considerazione gli effetti e i risultati di breve periodo e una

quelli di lungo.

Leviner et al (2012)affermano che ci sono due step nella misurazione della perfoeman

il primo, volto a misurare gli effetti e la perfoance di beve periodo, richiede ai vari

Fellowdi produrre un rendiconto sui loro progressi a cadenza semesifialeando una

serie di benchmark personalizzati concordati al momento della loro affiliazione al
programma. Questo indicatore di breve pao ha lo scopo di riflettere la convinzione di

Ashoka sul fatto che il cambiamento sara dettato da fattori diversi per ciascun

I mprenditore. 'l fatto di nciadcuniFadlaweende i ndi cat
i mpossi bil e un diaatidrdiidigersi sacggethi @ aettdri.iAshaka dveia a

guesto inconveniente istituendo un secondo step di misurazione dei r{§liégkiet al.,

2004)

il secondo, invece, punta a misurare i risultati di lungo periodo ed e considerato in Ashoka

un pod | a pi emaimquario donsente anche dilconfeomteset peogetti tra

loro estremamente differenfer Ashoka i dati numerici sono solo una pomente, per

cos3 dire un frammento di quell o che pi, ess
guesta ragione é necessario aggiungere alla valutazione degli elementi che non possono

essere utilizzati in senso aggregato ma che sono peculiari peurcigellow. Di

conseguenza il modello di valutazione di lungo periodo si divide in due parti:
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1) Un sondaggio annuale che contiene una serie di imdicaandard per tutti i Fellow
sia quelli eletti da cinque anni che quelli eletti da dieci;

2) Una serie diquestionari relativi a specifici casi studio con riposte multiple tra cui

scegliere.

Per misurare | 6ampiezza dell 6i mpatto generat
al cuni i ndicator.i come i | numer o di vol te
indi pendentii o a che livello | 6idea  stata

pubbliche e governative, a livello locale, nazionale o internazionale. Per misurare la forza

delle attivita di ciascuna impresa sociale, sono richieste informaziarda cifondi

ricevuti, il modello di governance utilizzato, i membri dello staff e cosi via. Inoltre, per
valutare | 60influenza che | 6i mprenditore ha
settore o di sistema, sono richiesti anche indicatori che espoise ci sono stati o meno

cambiamenti a livello politico e/o governativo.
Ashoka, in particolare, ricorre a questi indicatori di riferimento:
1) Stai ancora lavorando alla tua idea originaria?

Ashoka seleziona gli imprenditori sociali che si dedicano papee al raggiungimento
della propria missione. Il fatto di continuare a perseguire la propria idea originale & per

Ashoka sintomo di perseveranza, impegno e dedizione.
2) Latuaidea e stata utilizzata da altri?

Il fatto che unodi dmaegmwidala ssareale diffusioms; digaifica ~  un

appunto che le cose stanno funzionando. Gli imprenditori sociali che possono fornire una

74



ri sposta positiva a questo quesito si sono s
creare, arrivando ad imenzare il modo in cui altri gruppi di individui e la societa si
approcciano alla risoluzione del problema in questione. Ashoka chiede &etiowi di

registrare i soggetti che hanno preso spunto e implementato le loro idee.
3) Hai avuto un qualche impatsulle politiche sociali del paese in cui operi?

Cambiamenti nelle politiche governative possono risultare un oflessl e | | 6adozi one
unoi dea dedld skr&mbblica. ikishoka chiede ai Fellaivspecificare a che

livello governativo hanno contriltio al cambiamento (locale, regionale o nazionale).
4) Che ruolo ricopre la tua organizzazione nel campo in cui operi?

Unborganizzazione riconosciuta come | eader r
maggiore legittimita alle idee che propina nedlzcieta e fornisce le basi per la loro

diffusione.

Ashoka & perd consapevole del fatto che una semplidéiaguantitativa non sia
sufficiente a rispondere a tutte | e questi:
sociale; per questa ragione effetturea serie di approfonditi casi studio riguardanti alcuni

imprenditori operanti in settori diversi per mieglcomprendere le dinamiche di

misurazione dei risultati. Questi casi studio offrono informazioni qualitative, integrando

la precedente raccoltaditda quantitativi, e rendono di <con

del 6i mpatt o soci allKemeg00B)r at o dai Fell ow

Adesso andremo a ripercorrere quelli che sono stati i risultati ottenuti tramite le ricerche

condotte da Ashoka tra il 1998 e il 20€4ttando sinteticamente anche alcuni casi studio.
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Il tasso di risposta medio peFellow eletti da cinquea n n i ~ stato,in media
mentre per quelli eletti da dieci anni si € avvicinato al §8%viner et a. 2012)ll

campione include 16Belloweletti da 5 anni e 149 eletti da 10. Per i primi i risultati sono

stati raccolti dalle ricerche del 1998,2000 e 2002; per i secondi da quelle del 1999, 2001

e 2003.

Adesso tentiamo di vedere quali sono state le risposte reali ai cinque indicatori utilizzat

come parametri di riferimento da Ashoka gia sopra citati:
1) | Fellowlavorano ancora alla loro idea originaria?

| Fellow continuano a perseguire i propri obiettivi in modi differenti. Utilizziamo degli

esempi per mostrare due differenti percorsi attuati:

- Lborgani zzazione Phul ki, fondata in Bangl a
principale quello di dimostrare alle imprese che aprire strutture per i bambini potesse
essere profittevol e. Loi dea di Suraya era
fornimento di servizi ai bambini alle imprese, facendo per cosi dire da tramite e non
dovendo rendere la propria organizzazitoialmente impegnata nella fornitura di
servizi. Coinvolgendo e facendo leva su tutti i soggetti interessati, come le mamme
chebhvoravano nell e fabbriche doabbigliamentc
Haque ha aiutato i proprietari delle fabbriche a creare dei centri per i bambini che
fossero anche profittevoli e dimostrando che muovendosi in questa direzione si
riduceva anke il tasso di assenteismo degli operai (specialmente delle mamme che

adesso avevano luoghi dove lasciare i propri figl) oggi Haque si tiene in contatto
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con le fabbriche del Bangladesh ed e pronta a fornire supporto a tutti quelli che
vogliono adottag il suo programma

- Quando venne elettbellow di Ashoka, Halidou Ouédrago si stava battendo per
| anciare unodéorganizzazione c¢che incoraggi as
Faso a difendere i propr.i di ri tdperareu mani . A
in questo campo, ma ha spostato la sua attenzione a un livello piu ampio, ovvero al
fallimento del sistema dei diritti umani in gran parte del continente africano. Negli
ultimi anni ha creato una coalizione formata da oltre 40 gruppi che si batora
difesa dei diritti umani e che cercano aiuto e supporto nelle organizzazioni
occidentali.

2) Ci sono stati cambiamenti politici influenzati dallow?

Anche in questo caso utilizziamo due esempi per mostrare diversi modi in cui si puo

influenzare Igolitica del paese in cui si opera:

- Anche qui utilizziamo come esempio quello di Halidou Ouédrago; nel 1984 & riuscito
a rendere le sentenze in Burkina Faso piu flessibili (prima era prevista la condanna
obbligatoria per tutti i criminali senza nemmenoet@nin conto le circostanze in cui
era avvenuto il fatto). Nel 1990 contribui alla stesura della nuova carta costituzionale
e nel 1997 si impegno nel far passare una serie di leggi che regolavano la materia
della violenza sulle donne;

- Nel 1993 Michal Krac3®k fond, in Slovacchi a
con lo scopo di introdurre un sistema in cui la comunita potesse dire la sua circa le

deci si oni riguardantii i probl emi | egat i al
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govano Slovacco e inserito ufficialmente come parte della politica di gestione delle
risorse idriche del paese.

3) Le idee deFellowsono state in qualche modo replicate?

Anche qui prendiamo due esempi per vedere come le ideer@illowpossono essere

adottate da altri:

- Léborganizzazione fondata in Brasile da Ver
proprio trattamento medico in 14 ospedali, creando una rete di societa sorelle.
L6éorganizzazione madre ( ACStB)nforméziomie al net.
contatti, oltre che donazioni occasionali.

- Celia Destri, fondatrice della AVERMES (Brasile), organizzazione che si occupa di
aiutare gli individui che hanno subito danni a causa di inadeguati trattamenti medici
ad ottenere rimborsi, hpunt at o mol ti ssimo sull dattrarrtr
rendendo il suo lavoro estremamente conosciuto. Come conseguenza, ad oggi, almeno
altre cinque organizzazioni perseguono scopi simili a quello della AVERMES in

Brasile.

3.33 Limiti del modello di misurazione dei risultati

Il modello fino ad ora descritto presenta pero dei limiti intrinseci. Adesso procederemo

ad elencarne alcuni:

1) L6utili zzo degl isistandhrdizzatitper tutti i Fellomomostantd i s ¢ u s
la presenza di specificicasit udi o, sacrifica in parte | 6i m
di ciascuna organizzazione,
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2)

3)

4)

5)

La presenza di I mpreci sioni nel |l 61 mpl ement

dati presentati sono stati raccolti in un periodo che copre oltrerges atwini Fellow

sono stati contattati tramite mail mentre altri tramite telefono o perfino di persona;
Léaver dovuto tradurre | e interviste e
portato a delle distorsioni di significato, frutto di una traduziow® sempre
impeccabile.Quanto appena affermato assume una valenza ancora piu forte se si
considera che le interviste sono sommintstreella lingua originaria del Felloavcui

si riferiscono, ma poi le risposte sono tradotte in inglese per essereefaelm
elaborate dal quartier generale in Ashoka ad Arlington, in Virginia;

| Fellowredigono, durante il periodo di analisi dei risultati, una serie di rendiconti suli
loro progressi sotto forma di autocertificazione. Bisogna dire che Ashoka li incoraggia
adessere quanto piu trasparenti possibile, ribadendo che il fine dello studio & quello
di val ut @ sulesettbré in iy aperano i Fellosvnon sul loro successo
personale e che, di conseguenza, alcun tipo di risposta (pil 0 meno positiva) potra
influenzare quelli che sono i rapporti con Ashoka. Il problema della veridicita delle

rendicontazioni viene in parégtenuato dal fatto che nessun Fello tra quelli eletti

da 5 n® da 10 anni, pu, r i cargargzraeionau | t er i or

madre;

Lo staff di Ashoka si occupa dell 6intero

quindi un parere terzo, esterno, che potrebbe osservare e analizzare i dati da un punto

P

di vista, per cosi dire, meno coinvolto. Il sistema di misurazibreel | 6 ef f i caci a

riduce quindi a mero strumento interno che funge per Ashoka comeatiowd

del | 6i mpat t o stanmeavendsudlaisodieta & levélld gholale.
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Capitolo 4 Analisi Empirica

4.1 Introduzione

L'analisiche abbiamo effettuato nebstro lavoro é stataostruita sulla base di uno scrape
di circa 3 anni fa, ottenuto mediante l'utilizzo di alcuni software specializzati nel crawling

e nell'analisi informatica di contenuti di siti.

L'output ottenuto dalla ricerca di allora & stato memzato all'interno di un file Excel in

cui sono stati inseriti i record composti dalle principalormazioni rinvenute su ogni

Fellow. Con i | termine record intendiamo | 6insi e
ciascun Fellowln linea generale, ad ogRellow e stata associata una riga del foglio di

calcolo, nella quale ad ogni colonna veniva riportata una specifica informazione, come il

nome, la provenienza, la descrizione, la linea guida dell'idea proposta, il problema che la

societa, della quale Hellow considerato e fondatore, affronta, la strategia che adottano

per risolvere il problema, e altre informazioni a carattere descrittivo. Sulle basi di questo

file si basano le analisi eavori fatti per questo progetto.

4.2 Metodologia

L'idea e stata quella di prendere come spunto i dati relativelbow di 3 anni fa e

confrontarli con quelli attuali. Per fare questo & stato costruito un nuovéxdel
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"simile" a quello passato, ma con informazioni memorizzate secondo una decddific
caratteri migliore per agevolarne la lettura, arricchendo questo file con ulteriori
informazioni, come la presenza o meno di un account Facebook relativo alla societa. In
questo senso, ci si € mossi verso I'utilizzo di una tecnologia che si adathasedo
migliore alle esigenze del progetto, e attraverso la quale si potesse rivisitare il processo a

seconda delle direttive che si facevano largo durante I'analisi.

Durante la costruzione del nostro database abbiamo incontrato una serie di difficolta

tecniche. Di seguito ne elenchiamo alcune:

1) Interpretazione dei Nomi

Non tutti i software d'analisi, di scraping e non, hanno permesso una duttilita tale da poter
ricreare il lavoro passato in maniera "migliore" e facendo in modo allo stesso tempo di
poterb confrontare con l'analisi passata. Il calcolo e il processamento dei dati passati che
non presentano uno standard, o comungue che non presentano una chiave di lettura delle
informazioni, in maniera da poter aprirsi al confronto dei dati attuali, ha reso
particolarmente laborioso il match di ste$®llow. La principale causa di questo
problema in fase di avvio & stato dato dalla presenza di carattesisoi#A nei nomi nel

foglio di calcolo di 3 anni fa, che nel file precedente non venivano riportati dexadiifi

e quindi stesdrellowrisultavano avere, paradossalmente, nomi diversi. Le analisi inoltre
richiedevano che i dati fossero continuamente confroreatjuindi che si potessero
trattare stessi identificativi di dati (che in questoolay come vedremo, sara il nome

come interscambiabili senza alterarne ikchao l'incidenza sui risultati;

%Sono intesi quei caratteri particolari che dAsignific
andavano a inficiare sull daccuratezza dei nostri proc
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2) Duplicati

Alcuni Fellowrisultavano essere duplicati, ossia, alcuni record erano ripetuti, quindi si &
dovuto procedere ad analizzare i record ad uno ad uno con alcuni strumenti di Microsoft
Excel per poter verificare che i record fossero effettivamente uguali, ossia non

sempli@mente appartenenti a déellow omonimi;
3) Campi sparsi

Un altro problema che ha ostacolato il conseguimento del lavoro trattato in questo
documento é stato rappresentato da alcuni record sparsi nel foglio di calcolo contenente i
dati di tre anni fa. Nellspecifico, alcuni record iniziavano da una certa cella, e non
avevano una riga propria. Questo diventa
dati, in cui ad ogni riga deve essere associata una e una sola entita. Questo problema si &

manifestatalurante la verifica ddtellow sopravvissuti.

Per rimediare, si € implementata una soluzione di complessita temporale estremamente
elevata, rinunciando al completo affidamento delle entita diRgltow estrapolate dal

foglio di calcolo dello scraping psato, e riprocessando il file per ogp@llow contenuto

nello scraping nuovo per la ricerca del nome all'interno dell'intero file, prescindendo dal
campo. In generale, per fronteggiare questo genere di problemi si e cercato di lasciare
poco spazio all'intgrazione di software di terze parti per poter giostrare meglio i risultati

ottenuti da questo lavoro, e per poterli poi riutilizzare come input di quest'ultimo.
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4.2.2 Classificazionedelle parole

Sono state estrapol at e erhoaell®deschzian rglasanp i %2 r i c C

ciascun Fellok®. Di seguito | 6elenco delle parole:

Le parole classificate sono:

1) business, con 2340 occorrenze
2)team, con 2339 occorrenze
3)market, con 2338 occorrenze
4)nature, con 2337 occorrenze
5)sustainaldity, con 2336 occorrenze
6)profit, con 2335 occorrenze
7)enviroment, con 2334 occorrenze
8)us, con 2333 occorrenze

9)work, con 2332 occorrenze
10)one, con 2145 occorrenze
11)people, con 2145 occorrenze

12)years, con 2121 occorrenze

%6 per una spiegazionéepz dettagliata del metodo utilizzato per es
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13)first, con 2093 occorrenze
14)working, con 2060 occorrenze
15)community, con 1998 occorrenze
16)social, con 1950 occorrenze
17)after, con 1882 occorrenze
18)support, con 1881 occorrenze
19)government, con 1861 occorrenze
20)local, con 1846 occorrenze
21)help, con 1829 occorrenze
22)time, con 1824 occorrenze
23)own, con 1810 occorrenze
24)development, con 1806 occorrenze
25)public, con 1800 occorrenze
26)training, con 1774 occorrenze
27)education, con 1772 occorrenze
28)organization, con 1770 occorrenze
29)organizations, con 1760 occorrenze
30)program, con 1755 occorrenze

31)national, con 1749 occorrenze
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32)school, con 1722 occorrenze
33)groups, con 1677 occorrenze
34)well, con 1669 occorrenze
35)communities, @n 1625 occorrenze
36)become, con 1611 occorrenze
37)because, con 1609 occorrenze
38)provide, con 1596 occorrenze
39)make, con 1590 occorrenze
40)between, con 1562 occorrenze
41)even, con 1559 occorrenze
42)programs, con 1554 occorrenze
43)use, corl550 occorrenze
44)group, con 1535 occorrenze
45)family, con 1524 occorrenze
46)system, con 1521 occorrenze
47)life, con 1510 occorrenze
48)way, con 1508 occorrenze
49)country, con 1507 occorrenze

50)then, con 1506 occorrenze
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Le prime nove parole mosono in ordine di numero di ricorrenze in quanto sono state
Af orzatamenteo inserite dd&Vednad |l tra pilasGii nt er no

del | 6i mpr,esa soci al e)

4.2 3 Costruzione del foglio di calcolo

Il primo passaggio, come gia detto, e stato quello di ricreare lo stesso file, in cui ogni
Fellow é identificato dal proprio nome (per quanto sidivello computazionale e
concettualegoco efficiente, non ci sono state alternative migliori, che non rsettes

rischio la consistenza degli output).

Successivamente, una volta notati i difetti presenti nei vari match, si & ricorso a una
bonifica dei dati passati per poter avere corrispondenze univoche tra i due domini.
Dopodiché si é creato un terzo file atwstituisse il piano di lavoro per la descrizione

dell'analisi trattata in questo documento, che sara oggetto dei successivi paragrafi.

Per realizzare le prime colonne dellFCRDS, ossia una griglia che trattasse in maniera
diretta le informazioni "strettalei record dekellow, & stato costruito un nuovo fitexcel
(la cui struttura si presenta come in fig@ache presentasse su ogni riga un record

relativo alFellowindicato nella prima colonna.

| Fellowriportati in questo shesbno tutti quelli presnti nelfile di 3 anni fa e in quello

attuale.
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1) Fase Iniziale

Figura 8. Alcune colonne del foglio di calcolo iniziale

@ Excel File Composizione Visualizza |Inserisci Formato Strumenti Dati Finestra ? = ) 26%0) [@ Sab19:41 Q @ =
Infriscig Layout di pagina Formule  Dati Revisione  Visualizza ©

“' ¢ ) Calibri (Corpo) | 11+ A~ Aw Testo a capo “ Z-

Incolla GiliC |is |2 Al Unisci e cent i oeehl SNy e I ;evmato'
B2 $ X v fx NAME

B C D E F

1

2 NAME ALIVE WEBSITE GOOGLE_RECORDS FACEBOOK

3 $tefan straka 1 1 '8450 0

4 tefan hrib 1 "1 '888000 0

5 &lvaro nufiez solis 1 1 25500 1

6 zuzana stromerova 1 1 25 0

7 zukrisaad "1 1 '6800 0

8 zubie zubaedah 1 1 28 0

9 zsuzsa csato 1 1 0 0

10 zoltén nagy 1 [1 25300000 0

11 zoica bakirtzief 1 1 '62 0

12 zoefinchtotten 1 0 '52700 1

13 zeynep uluer 1 1 498 1

14 zepheniah maseko £ 1 '9970 0

: —» F.euom: Clos.ely Related Da.ta 2 + - o -

Invio B [ - =+ 216%

Fonte: elaborazione personale

- Name

La prima colonna e quella relativa al nome, colonna estremamente importante in questo

lavoro, poiché é stata riscontrata una totale non omonimia, ossia non c'e stato nessun caso

in cui dueFellowavessero lo stesso nome, indi per cui & stato possibilriatira questo

campo il valore di chiave primaria, scelta discutibile da un punto di vista di processamento

hY

dei dati per una questione di integrita, ma che é stata comunque possibile, essendo
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I'insieme dei dati su cui si & lavorato definito in partendawendo effettuato opportuni

controlli sui dati.
- Alive

Sulla seconda colonna verra inserita la presenza o meno diegji@v nel file dello
scraping attuale, si é fatto dunque in modo di ottenere nella griglia quideliiv di

allora sono ancora altierno dell'archivio di Ashoka.
- Website

Sulla terza colonna e riportata la presenza o meno, perFadiow, di un link di

riferimento al sito della societa.
- Google Records

Sulla quaria colonna é riportato il numero di record restituiGdagleper la rcerca di
quel datoFellow sul motore. La ricerca viene effettuata comprensiva del nome della
societa e defellow, per non slegare i legami concettuali fra le due informazioni che sono
alla base del lavoro descritto in questo documento. || metodo utilizzalivello

implementativo, sara piu avanti oggetto di analisi di questo elaborato.
- Facebook

Come per le colonne Alive e Websttiee seguita una logica binaria, per analizzare quali

Fellows avessero un riferimento alla propria pagina su Facebook.
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2) Words Analysis

L'insieme successivo di colonne e raggruppabile a 3 a 3, edipalphtdaX TODAY,

parolaX YESTERDAY, parolaX DIFFERENCHNello specifico:

1) Colonne del tipo parolaX TODAY: si riferiscono all'utilizzo o meno da parte del
Fellow di quellariga, della parola "parolaX" all'interno dei dati raccolti dalla sua
pagina personale di Ashoka (descrizioni, strategie, idee e cosi via...); questa colonna,
come la colonna ALIVE, € binaria, e assume il valore 1 se la parola ¢ stata utilizzata,

e il valore 0 se invece la parola non é stata utilizzat&eidw nello scraping attuale.

2) Colonne del tipo parolaX YESTERDAY: in maniera analoga a quelle precedenti, le
colonne appartenenti a questa tipologia si riferiscono all'utilizzo o meno della

"parolaX" daparte deFellow nello scraping di 3 anni fa.

3) Colonne del tipo parolaX DIFFERENCE: si riferiscono alla differenza fra le prime
due. | valori appartengono all'insieme ternafig®,1 e, come é facile intuire, questi

vengono dati dalla differenza tra i piidue valori.
La differenza viene costruita in questo modo:
parolaX DIFFERENCE: = parolaX TODAYparolaX YESTERDAY

Sulle ultime tre righe vengono riportate la somma degli 1, la somma degli O e la somma

dei-1 per ogni "differenza", oltre al totale deglLIVE.

Per fare questo é stato creato un file che classificasse le 50 parole piu ricorrenti fra lo

scraping passato e lo scraping attuale, ordinate per numero di occorrenze. Questo file &

89



stato poi processato per poter utilizzare tali parole come inputdulo visto prim&. A

gueste sono state aggiunte 9 parole ovvero:

1) Business

2) Profit

3) Environemnt
4) Community

5) Sustainability
6) Nature

7) Market

8) Team

9) Us

Per focalizzare in prima analisi questo insieme, essendo le parole ordinate per numero di
occorrenze ancheell'ordine dei campi della tabella, si & indotta una forzatura prendendo
il valore massimo della parola piu ricorrente e sommando 1 ad ognuna delle parole sopra

elencate.
4) Years, Provenience e Digital Avemiess

In un primo momento, oltre all'lFCRDS, sonatsteseguite ulteriori analisi, ma riportate
in altri moduli per poter avere una visione piu diretta e disporre del materiale organizzato
in blocchi, rappresentanti i diversi moduli d'analisi, ognuno sulla propria dimensione.

Oltre a questo, si € sceltaaurappresentazione separata dei dati, poiché l'analisi che si

27N.B. dalla classificazione sono state considerate "stop words", e quindi non tenute in considerazione, le
parole che erano pronomi, articoli, e cosi via, ossia queste garwestate escluse dal processamento e
dal ranking in quanto valutate fuorvianti per le stime e gli sviluppi futuri.
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vedra ora prende in considerazione l'insieme completbalieiw, ossia anche quelli che

nel primo scraping non c'erano, ossia i nuovi iscritti. | restanti sheet, quindi, sono:

1)

2)

3)

Years Sheet: inugsto sheet, sulle righe sono stati riportati tutti gli anni a partire dal
1982 (anno di registrazione del prink@llow), fino ad arrivare al 2016 (anno di
registrazione dell'ultiméellow in base ai dati in nostro possesso), e sulle colonne i
mesi dell'ano. In ogni cella, dunque, viene riportato il numerd-€ilow eletti in
quell'anno (riga) in quel mese (colonna) sulla base dei dati di entrambi gli scraping.
Continents Sheet: questo sheet era diviso in 6 sotto tabelle, ognuna delle quali era
intestata on il nome diuno dei continent?, e dove ogni riga di associata a queste
ultime si riferiva a un paese in quel continente il cui nome era riportato sulla prima
colonna. | paesi sono dunque stati ordinati per numero di iscritti, numero che era
riportato nda seconda colonna.

Facebook & Websitéinks Sheet: qui, per ogni riga, nella prima colonna era stato
riportato il nome delFellow in analisi; nella seconda, attraverso la stessa logica
binaria utilizzata per le parole, era stata riportata la presenzzno di un link di
Facebook che attestasse la presenza o meno della societa sul social network; nella
terza era stato ridefinito quel processo mediante il quale si era verificata la presenza
o meno di un link di riferimento al website della societa, mastaueolta, come

precisato all'inizio di questo paragrafo, su tutto l'insiemé-diéow.

28 per compatibilita con le tecnologie di ricerca geo spaziale, si era considerata I'America come divisa in
due continenti separati, e nenerano volontariamente considerate le due come un unico risultato, data la
quantita di iscritti provenienti da quel continente, per poter definire statistiche future.
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La strategia della modularita & stata poi abbandonata per avere la visione generale su uno
stesso spazio, in cui ogni record fosse strettamente legato alle sueristiciue, al fine
di avere una visione completa del file, lavorando su ciascun record senza andare a

ricercare il nome all'interno degli altri fogli di calcolo.

AI'FCRDS si sono quindi aggiunti altri campi che saranno l'oggetto dei prossimi

paragrafi.
- Years

Si e trasportato lo Years Sheet sul foglio di lavoro principale. In questo verso, il processo

e stato il seguente:

1) Si e creato un insieme di 36 campi relativi agli anni che vanno dal 1981, data della
prima elezione, al 2016.

2) Si é associato un valobénario per ogni campo.

3) Ad ogniFellow e stato attribuito, nell'intersezione con I'anno d'elezione, il valore 1,

mentre ai restanti anni e stato attribuito il valore 0.

Cosi facendo é stato possibile conoscere, attraverso la somma degli uno sulla colonna
relativa a quell'anno, il numero Bellow eletti in quello specifico anno, effettuando un

semplice calcolo di somma degli 1.
- Proveniencies

L'insieme dei campi relativi alle provenienze #eilow é stato formato costruendo un

campo per ogni luogo di provenienza in questo mME@ONTINENT XCOUNTRY
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La sezione XCONTINENT della stringa rappresenta il continente d'appartenenza del
luogo di provenienza rappresentato dalla sezione XCOUNT{d®¥e viene nostrato

nella figura 9.

Figura 9. lllustrazione dei campi di Provenienza

® Excel File Composizione Visualizza Inserisci Formate Strumenti Dati Finestra ? [ 39% @) (@ Sab18:49 Q e =

MEw-J

serisci  Layout di pagi Formule  Dati  Revisione  Visualizza

Fonte: elaborazione personale

La logica e anche guiinaria, e viene attribuito il valore 1 alla proveniexzhFellow su

ogni riga, nella cella relativa.
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