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Alla mia Famiglia,
a Gaia,
ai miei Amici,

| miei preziosi valori



A lungo durera il mio viaggio

A lungo durera il mio viaggio
e lunga é la via da percorrere.

Uscii sul mio carro ai primi albori
dei giorno, e proseguii il mio viaggio
attraverso i deserti dei mondo
lasciai la mia traccia
su molte stelle e pianeti.

Sono le vie piu remote
che portano piu vicino a te stesso;
e con lo studio piu arduo che si ottiene
la semplicita d'una melodia.

Il viandante deve bussare
a molte porte straniere
per arrivare alla sua,
e bisogna viaggiare
per tutti i mondi esteriori
per giungere infine al sacrario
piu segreto all'interno del cuore.

I miei occhi vagarono lontano
prima che li chiudessi dicendo:
«Eccotil»

Il grido e la domanda: «Dove?»
si sciolgono nelle lacrime
di mille fiumi e inondano il mondo
con la certezza: « lo sono! »

Rabindranath Tagore
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INTRODUZIONE

Questo lavoro si propone di affrontare il tema’d#ttnzione agli stakeholder d’'impresa
come elemento fondamentale per il successo di iemda.
In particolare vuole verificare I'esistenza di puftcali nell’approccio agli stakeholder

che, se presenti, possano garantire il succegsartie progetti.

Nel primo capitolo sono illustrati i vari cambiamenti e trasformaziah mercato;
iniziando dalla regolamentazione del settore devize pubblici, che rappresenta un
momento del ciclo di vita delle imprese di pubbsiervizi, contrassegnato dalla maturita di
una condizione ambientale (sociale, economica, léiga) e dall’evolversi rapido delle
condizioni tecnologiche della produzione e distzibne di molti servizi. Il modificarsi di
queste condizioni ha sicuramente influito, e imuanche in futuro, sulle condizioni
strutturali organizzative e gestionali delle imgresie operano in questo settore ed avranno
rilevanti implicazioni sulle alternative decision@trategiche e politiche) delle stesse. Gli
eventi che hanno prodotto le trasformazioni di siutdira successivamente in dettaglio,
pOsSsSoNno essere sintetizzate in questi tre fenontedieregolamentazione, la concorrenza,

la privatizzazione del sistema imprenditoriale.

Nel secondo capitoloviene introdotta la teoria degli stakeholder damdde definizioni
del termine, inventato nei primi anni '60 per irahe che, oltre a coloro che detenevano il
capitale (stockhoder), esistevano anche parti gbeamo “una posta in gioco” (stake) nel
processo decisionale delle moderne imprese a tapiifuso. Esempi di gruppi di
stakeholder sono:

azionisti, dipendenti, fornitori, clienti, creditpconcorrenza, governi e comunita.

Gli stakeholder vengono poi divisi in primari e eedari:

I primi sono quelli senza la cui partecipazionentcwa lI'impresa non potrebbe
sopravvivere (azionisti, dipendenti, clienti, faori e stakeholder pubblico);

i secondi sono coloro che influenzano o sono imiha¢i dall'impresa, ma non sono

essenziali per la sua sopravvivenza (media e gaippteresse).



| teorici degli stakeholder, infatti, differiscommtevolmente a seconda che adottino una
prospettiva piu ampia o ristretta rispetto aglksteolder di un’azienda.

Vengono poi definiti tre attributi chiave degli kédnolder (potere, legittimita e urgenza), le

caratteristiche degli attributi e le classi di sta&lder derivanti dal possesso di uno, due o
tre di questi attributi.

Dopo una panoramica sui diversi approcci alla gedagli stakeholder, viene analizzato |l

ruolo del manager all'interno dello stakeholder agement ed i framework che cercano di

equilibrare gli obiettivi dei diversi stakeholdgrer esempio integrando lo stakeholder

management con la Corporate Social Responsabiétyraverso la Balanced Scorecard.

Il terzo capitolo tratta la teoria degli stakeholder nell’ambito laelpubblica
amministrazione ed il ruolo della pubblica ammirsgione nell'innovazione, analizzando
successivamente il mercato idrico ed energeticthalia; cio permette di rispondere alle
esigenze dello stakeholder cittadini nel modo gitnglice e diretto possibile, mettendolo
al centro di un sistema unico che permetta ai eati di interfacciarsi con facilita
scambiandosi informazioni in tempi rapidi.

Questi progressi tecnologici devono essere accongbagla una profonda revisione
organizzativa per determinare il successo delle immstrazioni.

Dopo una panoramica sulla Pubblica Amministrazisuée Regioni e sugli Enti Locali in
Italia viene evidenziato il problema dell'innovaa@e dell’ efficienza, caratterizzato dalla
privatizzazione dei servizi pubblici e dallo scacemrdinamento tra di essi. La confusione
tra i soggetti guida crea quellinstabilita consata deleteria per aziende che si ritrovano a
dover implementare progetti per conto della Pulbbfoministrazione.

Infine uno studio del mercato idrico ed energeiitdtalia con le analisi dei rispettivi

settori, domande ecosti, che servira poi comedhizione al quarto capitolo.

Nel quarto capitolo viene analizzata una delle piu grandi aziendéiial che si occupa di
fornire servizi idrici ed energetici in Italia: AGES.p.A.

Dopo un’ampia descrizione del Gruppo ACEA S.p.Alaypr di dimensione globale
nell'offerta di servizi idrici ed energetici, e delio portafoglio clienti, viene trattata nello
specifico I'azienda del gruppo e vengono esaminatioi mercati (acqua ed elettricita),

noncheé si visualizzano le relazioni con i stakebplatincipali dell'impresa.



Avvolte quest'azienda ha incontrato delle diffiéoltnel relazionarsi con i propri
stakeholder, dovute anche all'instabilita deglieftacutori durante I'implementazione di
progetti e alla difficolta nellinstaurare un buoapporto con essi, che hanno provocato
rallentamenti e perdite di denaro.

Altre volte invece elementi come la maggiore sttbilegli interlocutori, il buon rapporto
instaurato e metodi d’'innovazione creati dall’agi@nsi sono rivelati una carta vincente
per I'impresa ed hanno garantito profitto e vidi®diutile per acquisire nuovi clienti.

Dopo aver descritto accuratamente la definizionstakeholder primari e tralasciando la
categoria degli azionisti ed investitori, I'analigli stakeholder si e focalizzata sui clienti,
sui dipendenti e sui fornitori, sulle loro interaai e sulle criticita ed i punti di forza emersi
durante il rapporto lavorativo.

Infine si osservano le metodiche di comunicaziocmne strumenti di valorizzazione
dell’'azienda; per poi arrivare a vederei progetii pignificativi in corso di esecuzione
del’ACEA S.p.A.

Infine vengono presentate @Gdnclusioni sul lavoro svolto.

10



CAPITOLO |

La trasformazione dei mercati: Dal Monopolio alla

Concorrenza

1.1. IL CAMBIAMENTO DEL SETTORE DEI SERVIZI PUBBLICI NEG LI
STATI MODERNI

Durante il ventesimo secolo abbiamo assistito @&rd&y configurazioni e definizioni del
servizio pubblico siccome sono mutate non solo dadioni sociali, politiche ed
economiche delle popolazioni ma anche le condizieeniche e tecnologiche della
produzione e della distribuzione di questi benie dome & noto sono caratterizzati da
impiego ed utilizzazione molto diffuso e destinatsoddisfare esigenze multiformi, sia
finali che intermedie. Le mutate condizioni di $twwa del settore, di gestione ed
erogazione dei servizi pubblici si sono conteshzalii in forme e livelli di
regolamentazione differente, in ragione della digesensibilitd ed interesse che la
pubblica amministrazione ha ritenuto di riservdreedtore; con atteggiamenti, nel tempo,
variamente vincolistici. Peraltro differenze, pitm@no consistenti, sono state rilevate nel
settore dei servizi pubblici in generale e nei singervizi nei differenti paesi sia per
quanto attiene al livello di regolamentazione s muanto riguarda le soluzioni
organizzative prescelte. Il completamento, poi,l'delone Europea sta comportando
ulteriori trasformazioni: sia per la necessitamnanizzare i sistemi amministrativi statali e
di regolamentazione delle attivita economiche, héndei servizi pubblici sia per necessita
di applicare, concretamente i principi del libermambio e delle pari opportunita alle

imprese su tutto il territorio dell’Unione.
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Partendo dall’ epoca della prima apparizione dellerese di servizi pubblici nei principali

stati dell’ Europa possiamo individuare quattra tastadi temporali:
a) Nascita e primo sviluppo (1850-1900)
b) Regolamentazione pubblica (1900-1945)
c) Pubblicizzazione del settore (1945-1990)
d) Deregolamentazione e sviluppo della concorrenzd {985 in poi )

Il primo periodo vede la nascita di alcuni servizi (elettrici, pagi urbani, trasporti
ferroviari, di illuminazione pubblica, telefonicgperanti su scala comunale ad iniziativa

anche delle imprese private, che in Italia erappmasentate spesso da investitori esteri.

Il secondo periodg quello della regolamentazione e caratterizzatibo daviluppo del
settore che vede aumentare numericamente le imgiatonché lo sviluppo ed |l
consolidarsi di imprese che si espandono a segdliitdenomeni di concentrazione
produttiva, economica e finanziaria (settore atmiir ferroviario e telefonico). Questo
periodo € caratterizzato inoltre dai primi tentativdefinire una normativa per esercitare il
controllo pubblico sulle attivita del settore tasto scala nazionale quanto su scala locale.
E’ proprio dei primi del novecento la unificaziome la pubblicizzazione del sistema
ferroviario italiano (1905) e di quello telefoniamnché la legge Giolitti (1903) che
provvede a definire ed a regolamentare in manieganica la gestione dei servizi pubblici
su scala locale. In questa fase il ruolo dello &fat quello di codificare un sistema
organico di diritti e di doveri formali, in base @uali regolare i rapporti tra gli individui,
tra questi e le istituzioni. La funzione svoltaldamministrazione pubblica fu di assicurare
I'applicazione generalizzata delle leggi, nonchéctmdizioni formali di esercizio dei
diritti. Sotto il profilo operativo, lo Stato detleogo anche ad interventi diretti di tipo
imprenditoriale che si sostanzio nella creazionkedmprese-Organo (Aziende Autonome
Statali) che, pur conservando una certa autonoaritabile, non godevano di alcuna reale
liberta decisionale e strategica (caso tipico Bldnopolio dei Tabacchi, delle saline di
Stato, nonché delle Poste e Telecomunicazioni).aturale evoluzione delle imprese-
organo porto successivamente alla formazione dind® o amministrazioni autonome

('Azienda Statale per i Servizi Telefonici, TANAS$Azienda delle Ferrovie dello Stato).
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A queste ultime aziende a differenza delle primgrese-organo, dove ogni tipo di attivita
era direttamente rapportato allo Stato venne ceacesa limitata autonomia , in grado di
avviare la gestione al distacco dallamministraeiorcentrale; dei processi di

deregolamentazione le Aziende Autonome Statali stet@ trasformate o incorporate.

Il terzo periodo si caratterizza per I’ ulteriore processo di guia e diffusione del sistema
di servizi pubblici sia in termini di domanda, sratermini di numero di imprese che,
infine, in termini di tipologia di servizi. In quesfase si assiste alla quasi completa ed
integrale publicizzazione delle imprese, tanto ®lasnazionale (Enel, Ferrovie, Telefoni)
quanto su scala locale attraverso I'acquisiziorike dgstioni e delle aziende di servizi da
parte degli Enti locali (Comuni). Questo modello definito dello “Stato sociale del
benessere” (Welfare State), ed ha visto un ampadicagione dei suoi principi in tutti i
paesi Europei negli anni che vanno dal 1950 al 1%8Gua origine € riconducibile a
specifici modelli ideologici, dalla concezione Iliage al rapporto Stato ed economia. In
questa fase si sviluppo e crebbe fortemente ladigello Stato imprenditore, gestore delle
attivita economiche tramite imprese pubbliche. téasione dell'intervento pubblico, che
nella fase dello Stato di diritto si limitava alepevo di tributi, nonché alla produzione di
beni “collettivi”, si amplio anche nella produziowkretta di beni (specie nella forma di
servizi) “individuali” dal punto di vista tecnicona ritenuti di pubblico interesse ed utilita.
In quest’ottica si assisté a una proliferazionanidiative: dallo Stato, dai Comuni, dalle
Province e dai loro consorzi, nacquero organisipemdenti economicamente, ma dotati di
Organi di Amministrazione, capacita di stare in digio e di assumere proprie
responsabilita e di agire autonomamente. In soatgrer la prima volta si realizzo un certo
distacco gestionale ed organizzativo di un entebled dello Stato, ma in ogni caso
sottoposto al potere di indirizzo e controllo détizbblica Amministrazione.

Il quarto periodo €& caratterizzato da un insieme di scelte di déasgentazione,

privatizzazione e concorrenza; esso si fonda swleessita di avviare cambiamenti per
promuovere lo sviluppo della efficienza produttevalella efficacia delle aziende operanti
nel settore dei servizi pubblici, di assecondapeesupposti di legittimita dell’ interesse
generale, ed infine di attuare la libera “concoregmelle attivita economiche, presupposto
posto a base dell' Unione Europea. In questo ultipeoiodo lo Stato moderno si e

orientato verso un modello definibile, della qualitella vita o dei servizi, che a sua volta
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si puo suddividere in due distinte sottofasi: Iadt8 dei servizi” nella quale diventa

centrale l'efficienza dell amministrazione publalinel produrre servizi corrispondenti alle
richieste della collettivita; lo “Stato regolatorddve si attua un ridimensionamento dell’
intervento pubblico, per cui 'amministrazione enaeoinvolta nei processi di produzione
tecnica, concentrando la propria attenzione sukguy dei comportamenti economici di

altri soggetti. L’ obbiettivo della Pubblica Ammatiazione e una maggiore efficienza nel
produrre ed erogare servizi, di una maggiore qualdla produzione e di una piu elevata

efficacia nel proiettarsi verso gli obiettivi azgaii.

1.1.1. SERVIZ| PUBBLICI

Il servizio pubblico e un'attivita preordinata adslisfacimento di interessi essenziali della
collettivita, esso puo essere svolto in regimerdigbiva (es. gestione di acqua e rifiuti),
laddove la legge ne affidi all'ente pubblico lalatita e pud essere esercitato in regime di
concorrenza tra vari operatori (es. telecomunicayica carico dei quali vi saranno
obblighi specifici (c.d. obblighi di servizio pulxd) nei confronti di operatori e utenti.
Storicamente si e consolidata una definizione @eviai pubblici secondo la quale il
settore comprende tutti quei beni materiali e ingmali che la Pubblica Amministrazione
riconosce di pubblica utilitd ed in quanto tali amsicura la produzione, distribuzione, ed
erogazione in modo tale da garantire a tutti iaditti ed alle utenze interessate un uso

libero e privo di qualsiasi restrizione o discrilmone, economica, spaziale, temporale.

Questa definizione fa dei servizi pubblici una gatéa aperta che in quanto tale &€ destinata
a ricomprendere prodotti e servizi considerati essdi secondo gli orientamenti politici e
sociali del governo nazionale e per tanto susdettibvariazione numerica e tipologica.
La gestione delle attivita comprese nel settoresdriizi pubblici &€ sottoposta ad un ampia
e pervasiva attivita di controllo e sorveglianzdlad@ubblica amministrazione e che in

particolare riguarda :
a) il livello qualitativo dei servizi;

b) la diffusione dei servizi;
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c) la sorveglianza delle condizioni e della struttde#'offerta e della

domanda;

d) la verifica dei modi e delle forme di utilizzo dmivilegi e di impiego delle

risorse pubbliche;
e) il perseguimento di finalita redistributive di equpartizione dei costi.

Il raggiungimento di tutte queste finalita ha rigdtio la definizione di norme di
regolamentazione del settore dei servizi pubblesaio su alcuni fondamentali aspetti
quali: gli investimenti, le forme di mercato, lerfee e modalita di intervento
organizzativo, gli elementi e le modalita di esarie di controllo. La nozione di servizio
pubblico percid si € venuta consolidando e defioenmgkglio per effetto dell'intervento
dellamministrazione pubblica direttamente o indamente, nella gestione delle attivita
connesse all’esercizio dei beni inclusi in quegtthose. Questa assunzione corrisponde di
fatto, e parallelamente, all'impiego della pubblamaministrazione di assicurare all’'utenza
I'erogazione dei servizi pubblici alle migliori cdizioni possibili, garantendo quindi
adeguati livelli di: continuita, condizioni di ags®, prezzo e qualita della prestazione.
L’intervento pubblico, infatti fornisce maggioriaanzie di imparzialita, trasparenza e

tutela dell'interesse collettivo.

Fig. 1 - Rappresentazione dei Servizi Pubblici
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1.2. IL MONOPOLIO

Il monopolio € una forma di mercato dove un uni@nditore offre un prodotto o un
servizio per il quale non esistono sostituti sitrgtionopolio naturale) oppure opera in
ambito protetto (monopolio legale, protetto da ieaer giuridiche), con una gestione
esclusiva dei traffici commerciali. Una situaziomié monopolio pud crearsi come

conseguenza di:
a) esclusivita sul controllo dnput essenziali;

b) economie di scala, laddove la curva del costo méidiengo periodo € decrescente,
ossia che un aumento della produzione, diluendsti su piu unita di prodotto, ne
riduce l'incidenza media (questa condizione pueé tlavgo a un monopolio
naturale); un esempio € il (discusso) caso detteve;

c) brevetti;
d) licenze governative.

Per molto tempo le situazioni di “fallimento del ma&o” individuate dalla teoria
economica hanno costituito il fondamento teoricli deervento correttivo dello Stato nei
settori di pubblica utilitd. La presenza nella proidne dei servizi pubblici di monopoli
naturali, di esternalita positive e negative, dioae di ordine redistributivo, equita e tutela
di determinate classi sociali, hanno fornito lasgficazione della scelta dell’ intervento
diretto da parte dello Stato tramite I'impresa gdida) operante in regime di monopolio
legale. L’evoluzione tecnologica e dei mercati hafaito progressivamente ridotto la
tipologia delle produzioni aventi natura di monapoaiaturale, ponendo altresi le basi per
la disintegrazione verticale di attivita precedemtate molto concentrate e accorpanti tutte
le fasi del processo produttivo-distributivo-erogat nell’ambito dell'impresa

monopolistica.
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1.2.1. RAGIONI POLITICHE ED ECONOMICHE DEI MONOPOLI

Il regime monopolistico nella gestione dei seryizibblici ha rappresentato per lungo
tempo una soluzione che nasceva, in qualche mdubdigata, in virtu sia delle condizioni
economiche-tecniche tipiche delle attivita di prodne ed erogazione dei servizi pubbilici,
sia di ragioni politico-sociale connesse alla “rt@teta” delle prestazioni in questione. La
tesi che vuole qui sostenersi e che mentre pemaloondizioni economiche la scelta
monopolistica appariva adeguata e preferibile ttspa libero agire del mercato, per altre
la stessa non appariva altrettanto ineludibile.cDadiscende che avrebbe potuto essere
prospettato, sin dall’inizio, uno spettro piu ampliosoluzioni regolamentari. Le ragioni
che hanno determinato la scelta del monopolio ofédfta dei servizi pubblici possono

essere schematizzate, e singolarmente analizZateode seguente:
a) ragioni di natura economica;
b) ragioni politiche.

Iniziando dalle prime, la piu incisiva, e probab#inie unica, motivazione di matrice

economica della scelta monopolistica € quella dellaprieta di subadditivita della

funzione di costo, conseguente alla presenza diagnie di scala e di economie di scopo
nelle produzioni di servizi pubblici. Per quanttieate alla seconda categoria di ragioni alla
base della scelta del monopolio, vale a dire leoragpolitiche, queste attengono alla
garanzia di tutela delle classi meno abbienti dadmente deboli, e quelle di garanzia di
un’ampia diffusione territoriale ed ampia possthildi accesso ai servizi pubblici per tutta

la collettivita.

Quest’insieme di finalita di tutela degli interegginerali della collettivitd ha costituito un
ulteriore motivo a favore della scelta monopolstipresentando vantaggi in termini di

controllo:
a) estensione dei servizi;
b) qualita dei servizi;

c) condizioni tariffarie.

17



Per estensione del servizio la Pubblica Amministraz richiede normalmente all’'impresa
di realizzare la massima diffusione del servizie atenze, secondo piani e programmi che
prevedono una predeterminata copertura delle egdall’'utenza complessiva nell’area
di competenza dell'azienda. Analoga conclusioneerdéna la necessita di assicurare
adeguati livelli qualitativi nell’offerta dei sewiipubblici e primo fra tutti quello di fornire

il servizio in qualsiasi momento venga richiesta.definizione ed il controllo delle tariffe
da parte della Pubblica Amministrazione determinaorgere di problemi che fanno
considerare come ottimale la presenza di una effaffidata ad una singola impresa, in
posizione di monopolio; la finalita tradizionalmentperseguita dalla Pubblica
Amministrazione attraverso la manovra dei prezzariffe) sono relative alla:
redistribuzione del reddito e all'efficacia allow@t A conclusione di questa illustrazione
del tradizionale regime monopolistico nelle publitilities e delle ragioni ad esso
sottostanti, € bene considerare che in ogni casaoilopolio del servizio non coincide
necessariamente con un monopolio anche nel bisdigoancetto di servizio pertanto non
puo essere adoperato per definire il settore imiguaiascun servizio va inteso come una
specifica e ben definita prestazione determinatairga tecnologia produttiva quale puo
essere l'energia elettrica, il gas, il trasportodeiario. Allo stesso tempo va considerato
che per la soddisfazione del bisogno possono eninaconcorrenza tra loro piu aziende
con sistemi e modalita diverse, che offrono praodo#ervizi con tecnologie differenti. La
riserva della condizione di monopolio in ogni casoebbe quindi limitata alla prestazione

del servizio e non alla soddisfazione del bisogno.
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1.3. DAL MONOPOLIO ALLA CONCORRENZA

Tradizionalmente laegolamentazionepubblica ha operato, nel nostro paese attraverso
interventi volti al controllo della struttura delercato attraverso regimi di monopolio
inibendo I'espicarsi delle forze e dei meccanisimtahcorrenza. Le ragioni che sono alla
base di tale scelta nella politica economica dol@gentazione dei settori di pubblica
utilita gia dette, non appaiono piu in grado dinfog una valida giustificazione agli attuali
assetti dei mercati dei servizi pubblici, in segutl’ emergere di nuove teorie economiche
della concorrenza. Da alcuni anni la fiducia crage@ei meccanismi concorrenziali qual
forze in grado di accrescere l'efficienza gestiendklle imprese e nel contempo di
ostacolare l'esercizio del potere di mercato stantrdmuendo efficacemente alla
focalizzazione di obiettivi e di strumenti di unaava stagione delle regolamentazione
pubblica, finalizzata a creare e a salvaguardaoeielizioni idonee all’azione delle forze
competitive. La regolamentazione deve affrancaa#li thglobare tutte quelle parti “non
malate” lasciando aperti alla concorrenza e alteef@el mercato tutti quei momenti e fasi
del processo produttivo-erogativo che possono dragiovamento in termini sia di
efficienza sia di efficacia. Un altro interessamt@mbiamento sta accompagnando la
trasformazione dello Stato da “gestore/imprenditarécontrollore” in questo processo di
orientamento della regolamentazione dei settoripdbblica utilita, ed e quello del
passaggio da una regolamentazione della struteirenércato a una regolamentazione dei
comportamenti degli operatori presenti nel meraatel'impresa monopolistica. Questa
diversa e nuova forma di regolamentazione si tradatla diminuzione di vincoli posti al
funzionamento dei mercati, e nella conseguentenagse di nuovi compiti e strumenti
regolamentari, non essendo la liberalizzazione eli & sufficiente ad eliminare lo
sfruttamento di condizioni monopolistiche o di @o@ni dominante nel mercato. In altri
termini, se da un lato la deregolamentazione asnécessaria per consentire I'esplicarsi
della concorrenza, per l'altro verso essa non argaa né della eliminazione degli
extraprofitti, né della maggiore efficienza prodtdte economica delle imprese, né infine,
dell’'ottenimento di condizioni di qualita, diffusie, equita, che sono, e restano, obiettivi
irrinunciabili nei servizi di pubblica utilita. Leegolamentazione, dunque, sposta I'ambito

di operativita dal controllo degli accessi al cofitr del comportamento degli operatori
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economici, in mercati concorrenziali o monopolistassumendo in taluni casi 'obiettivo
di tutela della concorrenza, in altri,dove quesitnid non € la configurazione auspicabile o
sostenibile in un mercato, quello di regolamentazidelle condizioni di erogazione dei
servizi mediante la definizione di specifici oblbligdi servizio pubblico. Si tratta di
ricercare forme di regolamentazione che siano ctibipaon il mercato, (Sotto il profilo
della regolamentazione dei mercati si individualanglara d’appalto lo strumento piu
idoneo per il futuro modello di esercizio dei senpubblici). La revisione dei tradizionali
schemi di regolamentazione fonda le sue motivazanidue ordini di argomentazioni: da
un lato, I'evidenza empirica mostra rilevanti siiaomi di fallimento del non-mercato, o di
fallimento dello Stato nel suo ruolo di regolaménrta in entrambe le ipotesi di gestione
diretta dei servizi e di affidamento in concessiadeimprese terze (private o pubbliche)
operanti in regime di mercati protetto; dall’altrajove teorie e paradigmi economici sono
stati elaborati, proponendo soluzioni e strumenpiaitica della concorrenza adottabili nel
settore dei servizi di pubblica utilita.

Entrambe le matrici teoriche alla base della rewisidella regolamentazione pubblica e
della introduzione di forme di concorrenza partataa constatazione dei cambiamenti

intervenuti:
a) alle condizioni tecnologiche produttive;
b) all’evoluzione dei mercati e della domanda dei gepubblici.

Si é insistito sul concetto della revisione dekgoalamentazione nei settori di pubblica
utilita in quanto si ritiene che debba esserciisidgifite chiarezza sul fatto che le politiche
per la concorrenza e le privatizzazioni siano desterarsi strumenti di regolamentazione.
Strumenti attraverso i quali lo Stato, modificandlosuo ruolo di regolamentatore e
ridimensionando quello di gestore/produttore, pgusela sua missione di garante degli
interessi della collettivita, non abdicando le $uezioni di regia nei settori di pubblica

utilita.

La fiducia crescente nei meccanismi concorrengaiell'ingresso degli operatori privati
nei settori di pubblica utilita fonda molte delleesragioni sulla constatazione di fatto dei
numerosi casi di fallimento del non-mercato e dinfeenti dello Stato. Non risulta facile
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sintetizzare i moltissimi rilievi critici, che son@orrenti e comuni alle analisi sui settori,

che appaiono schematizzabili:
a) inadeguatezza dei sistemi d’'incentivo-sanzionentmager;
b) lentezza nei tempi di reazione ai mutamenti;
c) fenomeni di burocratizzazione e di politicizzazione

Le cause dei fallimenti dell’intervento pubbliccartnite gestione diretta in regime di
monopolio sono imputate da numerose ricerche ei gssenzialmente allassenza di
meccanismi di concorrenza. Questi studi e ricembidenziano come le performance di
un’impresa siano in larga parte indipendenti ddtbamula proprietaria e come, al
contempo, in presenza di adeguati stimoli competiion vi € alcun valido motivo per
asserire una superiorita dellimpresa privata tigp@ quella pubblica né viceversa. E’
bene osservare che neanche la concorrenza pudigaicre siano prodotti i benefici di

efficienza e di efficacia che ad essa vengono &sdai sostenitori del libero mercato.

La regolamentazione deve oggi individuare le regdéd gioco competitivo nonché
garantirne il rispetto da parte di tutti gli opematvecchi e nuovi, affinché la concorrenza
possa produrre i suoi effetti benefici in terminirdaggiore efficienza sia del sistema
complessivo che delle singole aziende, di maggipr@ita dei servizi e di tutela degli
interessi dei consumatori; in sostanza questi cthnspno stati affidati ad Autorita di

settore.

Le principali finalitd che deve assumersi la reg@atazione della concorrenza possono

considerarsi le seguenti:
a) impedire che nei mercati pubblici si pratichinoifche di scrematura del mercato;

b) impedire che negli stessi siano praticate polititdgredatorie” da parte delle

imprese a danno delle nuove entranti.

La deregolamentazionemodalita di privatizzazione consiste in qualsiteitativo di
ridurre le limitazioni indesiderate alla condottaivpta. Si tratta quindi di una
liberalizzazione dei mercati e I'eliminazione dgriVilegi” posti a favore dell'impresa

pubblica; si tratta, in pratica, di un abbattimediaoegole che definivano le condizioni di
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ingresso o di comportamento economico in un detetai comparto produttivo a
vantaggio del settore pubblico o di privati che rape in regime di quasi-monopolio o
comunque in situazioni che ostacolano la liberacooenza. La deregolamentazione
prende in considerazione l'abolizione del regime amtrolli dei prezzi, dei divieti di
accordi tra imprese, delle licenze ed autorizzaziba modalita della deregulation si é
sviluppata soprattutto negli Stati Uniti negli anidD con l'obiettivo di massimizzare
I'efficienza allocativa del mercato, eliminando tremoni che erano considerate dannose
alla concorrenza. In questa situazione e propri@arso I'intervento dello Stato che
ritenta di garantire la concorrenza (interventatardt) e sanare i difetti del mercato libero

e non regolamentato.

1.4. LE POLITICHE PER LA CONCORRENZA

Delineato nei tratti essenziali il passaggio dalnomolio alla concorrenza nei servizi di
pubblica utilita, nonché le giustificazioni teoreclche ne costituiscono il fondamento
logico dei “meccanismi di concorrenza” che possmalizzarsi e produrre effetti benefici
sulle condizioni macro e micro di efficienza ediaftia. Questi meccanismi non
necessariamente consistono in una competizione nm&icato, ma possono anche

manifestarsi:

a) allo stato “potenziale”, rendendo un mercato noatthimente competitivo
bensi contendibile;

b) “a monte”, rispetto alla presenza di una o piu iegerin un mercato (

concorrenza per il mercato);

c) In modo “simulato” o “indiretto” attraverso il cominto delle performance
delle imprese quale strumento di stimolo per ibloriglioramento

(yardstick competition).

Per ciascuno di essi si pone un duplice livellontiervento politico, in quanto la politica

per la concorrenza € scomponibile in due fasi kgiente distinte: quella della creazione
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delle condizioni concorrenziali e quella del mantento e della tutela delle medesime .
Tutto cid ha giustificato la spinta, istituzionage normativa, alla deregolamentazione
dell'intervento pubblico nell’economia, per adeguamodello amministrativo pubblico ai

cambiamenti di scenario determinati dell’evoluzionecnologica, dalla maggiore

competitivita, dal mutato funzionamento dei merocatinetari e finanziari, dalla nascita di
nuovi bisogni della collettivita, nonché dalla crpolitico-finanziaria dello Stato e dei

singoli organismi pubblici. Con la deregolamentaeice I'apertura della concorrenza,
nonché con lo sviluppo della tecnologia, si sonertgpnuove opportunita di partecipazione
o di investimento a livello locale e/o nazionaleis@rnazionale in settori diversi da quelli
originari per la possibilita di sfruttare sinergi® potenzialita fornite dalle proprie strutture

o dal proprio know how in ambiti settoriali diversi

L’accennato processo di deregolamentazione richledtiazione dei seguenti quattro

interventi:
a) la dismissione, ovvero la cessazione delle attmitauttive;
b) la privatizzazione;

c) lariconversione istituzionale, organizzativa etigemle delle imprese
pubbliche;

d) laliberta di accesso nel settore, la presenzaalipluralita di operatori.

Nella “contendibilita” del mercato si sostituis¢elémento della numerosita delle imprese
con quello della possibilita di entrare di nuovincorrenti, subordinato alla effettiva

concretezza della minaccia del raggiungimento efitienza. La minaccia di entrata di

nuove imprese induce quelle gia esistenti ad assumemportamenti efficienti ed a

praticare prezzi che consentono soltanto profatimali o extra-profitti nulli.

by

La perfetta contendibilita di un mercato, dal pumiiovista teorico, & subordinata al

verificarsi delle seguenti tre condizioni :
a) assenza di barriere all’entrata di natura tecnokgi

b) assenza di barriere all’'uscita, costituite da inigessti non recuperabili o costi

sommersi;
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c) le potenziali imprese valutino I'opportunita defiteata di riferimento ai prezzi

fissati dalle imprese operanti.

Il soddisfacimento di queste tre condizioni detemmila credibilita della minaccia

proveniente dai potenziali concorrenti. In termuti politica per la concorrenza, la

creazione di mercati contendibili richiede una fmnaemtazione o separazione verticale
delle attivitd di produzione, trasmissione e distrione, in quei servizi dove tali attivita
appaiono nettamente separabili e distinguibilisQiiferisce a servizi postali, dell’energia
elettrica, del gas, delle telecomunicazioni, peuali il monopolio naturale é caratteristico
di una parte soltanto dell’attivita, in particoladelle fasi della trasmissione e della
distribuzione che, servendosi di reti, determinaiflevanti economie di scala. Non

altrettanto puo dirsi, invece, per la fase delladpzione dei servizi, che pertanto offre
concrete possibilita per I'introduzione della comeaza.

La concorrenza per il mercato trasferisce la comjogie tra le imprese nella fase di
acquisizione del diritto temporaneo a servire ilreaéo in condizioni di monopolio. Il
meccanismo mediante il quale lo Stato concede achpiresa la gestione pro tempore di
un servizio pubblico e costituito da una gara dafupo asta, nella quale risultera vincente
I'impresa che offra di gestire il servizio alle clirioni economicamente piu vantaggiose.
Ulteriore strumento di regolamentazione finalizza#éol introdurre meccanismi di
concorrenza nel settore dei servizi pubblici € lguebto come “concorrenza virtuale”; essa
consiste nell’azione di stimolo che una forma dnamrenza virtuale, fondata sul
confronto delle performance delle imprese, esersithe medesime incentivandole al
miglioramento dei propri risultati. Si tratta dimparare le performance di una singola
impresa con quelle di altre imprese analoghe ovedori medi di settore. Analogamente a
quanto avviene nelle politiche di concorrenza pemercato, questa forma virtuale o
indiretta di concorrenza non introduce una compete sul piano del posizionamento o
successo nel mercato, ma svolge in ogni caso ureofue di incentivo al miglioramento
della performance. L’ efficacia di questo strume@tqoi funzione delle modalita di
utilizzo dei risultati del confronto, soprattuttorcriferimento ai sistemi d’incentivazione
(premio) o di punizione dei responsabili aziendali, ai sistemi di finanziamento

commisurati ai risultati effettivamente conseguiti.
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1.4.1. LATRASFORMAZIONE DEI MERCATI NEI SERVIZI PUBBLICI
LOCALI

Nella costruzione di mercati liberalizzati ed armzaati per la produzione dei servizi
pubblici, un importante tassello riguarda il segtoedtelle public utilities apprestate dalle
amministrazioni locali. Per quanto concerne i sgmpubblici a livello locale (ci si riferisce

al trasporto, alla luce, al gas, ai rifiuti urbaalia sanita, alla gestione di parchi e giardini),
va ricordato che la formula di solito adottata pa@ssaggio dalla gestione pubblica a quella
privata, é stata quella della gara d’appalto (itonterio dell’offerta economicamente piu
vantaggiosa) ad imprese private, generalmente pepariodo di tempo limitato, per
consentire la concorrenza per il mercato . Sonty sfae, affidati i compiti di erogazione
dei servizi ad aziende private che vengono diredtdm o indirettamente finanziate
dall’'autorita locale, la quale si riserva di operaolo una sorta di controllo e di direzione

dei lavori.
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1.5. FORME DI GESTIONE DEI SERVIZ| PUBBLICI

La nozione di servizio pubblico si € venuta cordanido e definendo meglio per effetto
dell'intervento del’amministrazione pubblica di@nhente o indirettamente, nella gestione
delle attivita connesse all’esercizio dei beni ustlin questo settore. Questa assunzione
corrispondeva di fatto, all'impegno della pubblao@aministrazione di assicurare all’utenza
I'erogazione dei servizi pubblici alle migliori cdizioni possibili, garantendo quindi
adeguati livelli di: continuita, condizioni di ags®, prezzo e qualita della prestazione. La
formula servizio pubblico, gestione pubblica ragprgava il massimo della garanzia
politica e sociale in quanto la pubblica ammin®itvae poteva esercitare il controllo piu
completo: sulla direzione del servizio, sulle peesahe gestiscono il servizio, nonché sui
mezzi, in particolare finanziari utilizzati per ¢jes il servizio; I'intervento pubblico,
infatti, forniva maggiori garanzie di imparzialitdrasparenza e tutela dell'interesse

collettivo.

Occorre anche una spinta legislativa e istituziertde incida sui meccanismi decisionali

della pubblica amministrazione confermando i ppndi:
a) ottimizzazione dell’allocazione delle risorse;

b) introduzione, nella cultura manageriale pubbliggrohcipi, metodi e

strumenti adeguati ai contesti competitivi;
c) riduzione del deficit pubblico;
d) introduzione di logiche e strumenti manageriali.

La pubblica amministrazione adotto soluzioni geslbinnovative, con riferimento alle
esperienze maturate nei paesi europei si puo ded'esercizio delle attivita di produzione

e vendita dei servizi pubblici € suscettibile duatsi con due diverse categorie:
a) la gestione diretta;

b) la gestione delegata.
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Con la prima la pubblica amministrazione, centralgeriferica, sceglie di assumere
direttamente con formule giuridiche diverse e dotitdifferente autonomia strategica ed
operativa la gestione delle attivita connesse @italuzione, distribuzione, ed erogazione
dei servizi pubblici. In questo caso la pubblicanamstrazione fornisce le risorse
finanziarie e materiali occorrenti alla gestioneswamendosi per intero le responsabilita
operative nei confronti della collettivita utent€on la gestione delegata la pubblica
amministrazione centrale o periferica, delibera cdnferire ad un soggetto terzo e
giuridicamente diverso dal concedente la potesséicitare I'attivita di pubblico servizio
acquisendo i diritti ed i poteri che I'amministraze pubblica decide di trasferirgli;
guest’ultima conserva il potere di regolamentarattivita operative, nonché di fornire
indirizzi di politica economica e sociale per ldgiata che, considerate di interesse
generale, sono suscettibili di particolare tutédapelega puo assumere la formula della

concessione, dell’appalto e dell'affidamento.

1.5.1. ASPETTI GIURIDICI ED ORGANIZZATIVI DELLE IMPRESE DI
SERVIZI PUBBLICI IN ITALIA

Una prima distinzione dei servizi pubblici riguard@mbito di competenza e di mercato
delle imprese e pertanto del livello dell’'ente plidabdi riferimento. Sotto questo profilo,
infatti, le imprese di servizi pubblici si distingo in due gruppi, quello dei servizi
pubblici nazionali, in cui la normativa di regolamt@&zione, il potere di indirizzo e quello
di controllo sono nelle mani del governo nazioretguella dei servizi pubblici locali la cui
istituzione e regolamentazione dipende dagli ealibyici territoriali locali. Questi aspetti
riguardano la configurazione giuridica ed organixza soprattutto delle imprese di
pubblici servizi facenti capo alla Pubblica Ammtrezione. Infatti tra gli enti, organismi,
aziende ed imprese pubbliche vi sono grandi varitaomportamenti per effetto del

differente tipo e livello di autonomia strategichaerativa concessa.

Le forme giuridiche attraverso cui la pubblica amistrazione e intervenuta nella gestione
dei servizi pubblici, presentano infatti livelli dutonomia patrimoniale, organizzativa,

contabile, e di personalita giuridica diverse chanrb luogo a gradi differenti di
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discrezionalita gestionale. La tendenza, tuttaafisneno per i servizi che hanno contenuto
cosiddetto industriale tanto a livello centrale mpoaa livello locale € quello di adottare la
formula della societa di capitali, sia per aumemtat massimo grado l'autonomia
gestionale sia per consentire I'ingresso di sowiapir invece nelle aziende private pesano

tuttavia le dimensioni dell’impresa e la struttdedla proprieta azionaria.

Sotto il profilo della forma giuridica i soggetine operano nel settore dei servizi pubblici

possono essere distinti nelle seguenti categorie:

a) lIstituzioni della Pubblica Amministrazione centraleegionale con

autonomia organizzativa e gestionale;
b) Societa per azioni pubbliche;
c) Societa per azioni miste;
d) Societa per azioni private;

e) Organi ed aziende di servizi pubblici locali norstitite sotto forma di
S.P.A.

Il ricorso, crescente, alla forma giuridica delieigta per azioni con la presenza di capitali
pubblici e privati consente di superare i limiti dompetenza territoriale e quindi di
allargare le prospettive commerciali e di mercatll'ichpresa grazie a un sistema
capitalistico. Accanto allanprese pubbliche tradizionali (Ferrovie, Monop®@lgste) sono
sorti nella prima meta del secolo una serie di éngjestione (IRI,EFIM,ENI, ecc.) riuniti
nel 1956 sotto il controllo del Ministero delle Rmipazioni Statali e del Ministero
dell'Industria; se si aggiungono poi le varie imggemunicipalizzate (gas, elettricita,
trasporti) e le finanziarie regionali si ha un qguadompleto del vastita dei settori

economici controllati dallo Stato.
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Fig. 3 - Organigramma delle partecipazioni in imprese da parte del Ministero
dellEconomia e delle Finanze Dipartimento del Tego (Stato) .

Fonte: Ministero del’Economia e delle finanze ditpaento del Tesoro (2004)
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1.6. | PROCESSI DI PRIVATIZZAZIONE

La privatizzazione € quel processo economico clustapla proprieta di un ente o di
un‘azienda dal controllo statale a quello privatagli inizi degli anni 80, si e verificato in
tutti i paesi a modello capitalista, anche dove iarcata era la scelta per I'economia
mista, un processo di assestamento della preseulzhbliga in economia; questo e
avvenuto, almeno nelle intenzioni dichiarate, stiptto per tentare di adeguare la gestione
produttiva pubblica alle nuove condizioni della comenza internazionale. Le motivazioni
principalmente addotte, erano quelle, in sostapizalegate a ragioni politico-formali che

a reali esigenze di efficienza economico-produttipartanto la motivazione di rendere
maggiormente competitive le imprese pubbliche gpogé necessariamente legata alle
purtroppo reali lungaggini e controlli burocratatie spesso non sono riuscite a consentire

alle aziende pubbliche un funzionamento piu sreflinnovativo.

Il diverso ruolo assunto dallo Stato nelle regatadgestione delle imprese pubbliche ha
visto il rafforzarsi dei processi a ritmi intensi ‘tprivatizzazione”; sottolineando con
qguesto termine un maggior ricorso al privato anplee la soddisfazione dei bisogni
collettivi prioritari. Si giunge cosi ad una cogsente riduzione del potere dello “Stato-
imprenditore” e allo stesso tempo a forzare il peso di privatizzazione dello stesso
Welfare State, imponendo un restringimento deleearatteristiche di universalismo delle
prestazioni pubbliche fondamentali (incentivandosic un sempre maggior ricorso alla
sanita privata, all'istruzione e formazione a cdatioaziendali, al ricorso a forme

pensionistiche integrative private, ecc.).

La gestione dell’azienda in Italia, sempre avvenowdlinteresse di pochi soggetti
economici, sta portando sicuramente ad un suatpeddiimportanza per le strategie di
globalizzazione finanziaria del capitale internazie. Il capitalismo italiano non é stato in
grado di realizzare imprese con caratteristichevaudotate di dinamismo, di autonomia,
con facile accesso ai finanziamenti e soprattudto dhe non siano guidate da vertici
ristretti ma piuttosto da una varieta di soggetbremici. E’ in tale contesto che, per il
capitalismo italiano e per le stesse modalita @i sviluppo equilibrato dell’economia del

Paese, si e reso fondamentale, addirittura indggi®@le, I'intervento dello Stato;
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cio per realizzare quel modello di “economia mistagrado di compensare l'inefficienze
strutturali e di garantire nel contempo una saleadia minima di quegli interessi collettivi
che un modello di tal genere a caratterizzazioigppblistica avrebbe senz’altro trascurato

€ compresso.

La privatizzazioni prende definitiva forma nel mosPaese negli anni ‘80 e si realizza
seguendo tipologie diverse, soprattutto per tenthreéspondere programma a logiche
macro di politica-economica a connotati di libersipuro, e a logiche micro legate a
modalita produttive e finalita gestionali adatte tgpo di azienda considerata. Le
privatizzazioni rispondono, nelle apparenze, a ttibie di miglioramento della

competitivita dell’economia e dell’efficienza dektema; in merito allo spunto € stato -
soprattutto negli ultimi dieci anni - la necessdarisanare le finanze pubbliche. Le
privatizzazioni sono processi complessi che conapaont tra I'altro, la definizione degli

obiettivi ultimi dell’operazione, la verifica deirgsupposti giuridico-economici e delle
compatibilita di politica economica, la selezionei #eni oggetto di privatizzazione, la
definizione dell’'entita, delle modalita e dei tendgila cessione ai privati. In particolare, la
scelta degli obiettivi & un’operazione di carattessenzialmente politico e, in quanto tale,
implica metodi che variano da un paese all’'altemza pero trascurare il mantenimento,

per quanto possibile, occupazionale.

Cio premesso, gli obiettivi finali di un programmprivatizzazione, sono riconducibili, al
ridimensionamento dell'intervento dello Stato neftere economico, ma la realta fattuale
dimostra il contrario, miglioramento della strudusrganizzativa, economica e finanziaria
delle imprese pubbliche; infine, alllampliamentd damero degli investitori nel mercato
finanziario (obiettivo conosciuto sotto il nome“dzionariato popolare” o “diffuso”), che
di fatto significa contributo alla finanziarizzari® dell’economia. Per contro, la scelta
degli strumenti destinati a perseguire questi tibiedipende sia dalla considerazione di
ci0 che sembra possibile ad un dato momento, tenatdo dell’'ambiente sociale e

politico, sia delle teorie economiche di chi dedelenisure di politica economica.
Dal punto di vista tecnico, le fattispecie operathono riconducibili alle seguenti:
a) vendita diretta ad un unico acquirente;

b) management employee buy-out;
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C) trattativa privata (private placing) ovvero vendithinvestitori istituzionali;

d) vendita ad asta (asta pubblica) od a prezzo feer{a pubblica di vendita

- OPV - a prezzo fisso).

1.6.1. | DIVERSI SIGNIFICATI DELLA PRIVATIZZAZIONE

Le principali politiche di privatizzazione nell’aedi interesse dei servizi pubblici si

possono distinguere nei seguenti aspetti:

a)

b)

privatizzazioneformale: consiste nel cambiamento della natura giuridica
della societa, con conseguente passaggio dellglitiscdi diritto pubblico

a quella di diritto privato, fermo restando la piefa pubblica. Sul piano
concreto, riguarda principalmente la trasformazidinenti pubblici, aziende
autonome statali e aziendali municipalizzate inietacper azioni o a

responsabilita limitata;

privatizzazionesostanziale:é il trasferimento, in differenziata entita, della
proprieta delle imprese dal soggetto pubblico agbo. Essa si dipana
pertanto lungo un continuum di soluzioni possibéi,cui polarita sono, da
un lato, la partecipazione minoritaria del capitphevato nella proprieta
della societa e, dall’altro, la totale dismissialed capitale societario con
conseguente cambiamento del soggetto economicpremnditoriale;

privatizzazionefunzionale: & la cessione da parte dello Stato a soggetti
privati del diritto di esercizio di una funzioneepedentemente svolta al suo
interno, mantenendo, tuttavia, i poteri di indioze controllo strategico

della funzione stessa;

d) privatizzazionendiretta: e I'introduzione di logiche principi di gestione

privatistica nel governo strategico ed operativgliderganismi pubblici.
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In essa rientra anche la ridefinizione dei ruolisteygetti coinvolti nella
realizzazione di una determinata attivita, con pitiechiara distinzione

delle sfere di competenza e di responsabili
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Capitolo Il

LA TEORIA DEGLI STAKEHOLDER

2.1. DEFINIZIONI DI STAKEHOLDER NEL TEMPO

Il termine stakeholder sembra essere stato inv@nttprimi anni ‘60, con un intenzionale
gioco di parole sul termine “stockholder”, per icalie che, oltre a coloro che detenevano il
capitale, esistevano anche parti che avevano uaostdpn gioco” (stake) nel processo
decisionale delle moderne imprese a capitale diffus

Il professore Edward Freeman, nel suo libiStrategic management .A stakeholder
approach” (Pitman, 1984)si rifa alla definizione della SRI Internationaltg8dford
Research Institute) del 1963, affermando:

“lo stakeholder di una organizzazione e (per deime) un gruppo o un individuo che puo
influire 0 essere influenzato dal raggiungimerggldobiettivi dell'impresa”

Lee E. Preston in uno scritto del 1990 fa risdloagine dell’approccio degli stakeholder,
se non ['utilizzo attuale del termine, a circa 3thiaprima rispetto a Freeman, durante la
Depressione, quando la General Electric identijeattro gruppi di stakeholder principali:
azionisti, dipendenti, clientie pubblico in generale.

Nel 1947 il presidente della Johnson & Johnsoncélayii stakeholder “strettamente legati
agli affari” della propria impresa:

clienti, dipendenti, managere azionisti.

Nel 1950 il generale Robert Wood Johnson, chedape della rapida crescita post bellica
della Sears, elenco i “quattro componenti di gaalsmpresa in ordine di importanza:
clienti, dipendenti, la comunita e gli azionisti (Preston, 1990).

Egli sostenne che, se gli appropriati bisogni eéressi dei primi tre gruppi venivano

curati in modo efficace, gli azionisti dellimpresa avrebbero tratto vantaggio. Il profitto,
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secondo Wood, era un sottoprodotto del successosoddisfare responsabilmente i
legittimi bisogni e aspettative dei gruppi di stia&keler primari dell'impresa.

Altre definizioni di stakeholder sono riportate laetabella seguente (tab. 1), in ordine

cronologico.
Tab. 1 - Definizioni di Stakeholder
FONTE DEFINIZIONE
Standford,1963 “quei gruppi senza il cui suppoxoglanizzazione smetterebbe
di esistere” (citato in Freeman e Reed, 1983, erkam, 1984)
Rhenman, 1964 “dipendono dall’azienda per raggitenge propri obiettivi
personali e l'azienda dipende da loro per la suatesza”
(citato da Naesi, 1995)
Ahlstedt e| “guidati dai loro obiettivi ed interessi persongéirtecipano ad

Jahnukainen, 1971 | un’azienda, e cosi dipendono da essa, e da lorendép la

salute dell’azienda” (citato da Naesi, 1995)

Freeman e Reed, 1983 In senso ampio: “possonoirenfBul raggiungimento deg|
obiettivi di un’organizzazione oppure coloro cheneo
influenzati dal raggiungimento degli obiettivi din'u
organizzazione”

In senso ristretto: “coloro da cui I'organizzaziodipende per

la sua sopravvivenza”

Freeman, 1984 “lo stakeholder puo influire o esseénfluenzato da

raggiungimento degli obiettivi di un’organizzaziéne

Freeman e Gilbert, “lo stakeholder puo influire o essere influenzasout’'impresa”
1987
Cornell e Shapiro, “coloro che hanno aspettative” che hanno “contratti
1987

Evan e Freeman, 1988 “lo stakeholder ha una pastgiaco o un’aspettativa ne

confronti dell'azienda”
“colui che ha un vantaggio o un danno, e i cuittilisono

violati o rispettati, dalle azioni dellimpresa”

Bowie, 1988 “senza il sostegno dei quali 'orgaazpne cesserebbe (di

esistere”
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Alkhafji, 1989 “gruppi verso i quali I'impresa eggonsabile”

FONTE DEFINIZIONE

Carroll, 1989 “asserisce di avere uno o piu dipposte in gioco”-“vanno da
un interesse per un diritto (legale o morale), phaprieta o a
titolo legale nei confronti della proprietd o deghsset

dell'impresa”.

Freeman e Evan, 1990 “detentori di un contratto”

Thompson e altriy Coloro che sono in “relazione con un’organizzazione
1991

Savage e altri, 1991 “hanno un interesse nellenazibuna organizzazione e ... |a

capacita di influenzarla”

Hill e Jones, 1992 “costituenti che hanno un’agpeth legittima nei confronti
dell'azienda... definita dall’esistenza di una retena di
scambio”

Coloro che forniscono “allazienda le risorse chie
(contributi) ed in cambio ognuno si aspetta cheroppg

interessi siano soddisfatti (per persuasione)”

Brenner, 1993 “coloro che hanno una relazione tietat non banale, con
un’organizzazione, (ad esempio) transazioni di $sam

impatti delle azioni e responsabilita morali”

Carroll, 1993 “colui che afferma di avere una o fppi di poste in gioca

nell’impresa”- puo influire o essere influenzata.da

Freeman, 1994 Partecipanti “al processo umano dazane del valore
condiviso”

Wicks e altri, 1994 “colui che interagisce e da significato e una definiziong
all'impresa”

Langtry, 1994 L’azienda e significativamente resgadoile del loro benessere

oppure essi hanno un’aspettativa morale o legdfezdanda

Starik, 1994 “possono rendere o rendono note & poiste in gioco”- “sono
0 potrebbero essere influenzati, 0 sono o potrebbssere in

grado di influenzare I'organizzazione”
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Clarkson, 1994 “corrono un certo rischio per averestito un certo capitals

U

umano o finanziario, qualcosa di valore, in un’ad@&’ oppure

“corrono un rischio per le attivita dell’azienda”

Clarkson, 1995 “hanno un’aspettativa, proprietaittdio interessi in una

impresa e nelle sue attivita”

Naesi, 1995 “interagisce con l'azienda e perciodeerpossibile il suo

funzionamento”

(el

Brenner, 1995 “coloro che hanno o che possono awemmpatto o su cui pu

impattare un’impresa/organizzazione”

Donaldson e Preston,persone o0 gruppi con interessi legittimi negli eisip

1995 procedurali e/o sostanziali dell’attivita dell'ingsa”

Esempi di gruppi di stakeholder sono (oltre agioaisti): dipendenti, fornitori, clienti,

creditori, concorrenza, governi e le comunita.

2.2. STAKEHOLDER PRIMARI E SECONDARI

Max B. E. Clarkson sostiene che gli stakeholdenasipersone o gruppi che hanno, o si
aspettano, proprieta, diritti o interessi nei confr di una impresa e delle sue attivita,
presenti e future.

Tali diritti o interessi attesi sono il risultatotdansazioni o azioni intraprese dall'impresa e
possono essere legali o morali, individuali o dtlle

Gli stakeholder con interessi, aspettative o disitinili possono essere classificati come
appartenenti allo stesso gruppo: dipendenti, azipmiienti e via dicendo.

Egli riprende la definizione di Freeman e Reed 1883 per dividere gli stakeholder in
due gruppi:

- STAKEHOLDER PRIMARI: si intendono i gruppi senza la cui partecipazione
continua I'impresa non potrebbe sopravvivere; aolégnte fanno parte di questa categoria
gli azionisti e gli investitori, i dipendenti, iiehti e i fornitori, insieme a quello che viene

definito lo stakeholder pubblico: i governi e lenmanita che forniscono infrastrutture e
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mercati, le cui leggi e regolamenti devono essesgettate, a cui si puo dover pagare le
tasse e verso cui si hanno una serie di obblighi.

Qualora un gruppo di stakeholder primari dovesse essere soddisfatto e decidesse di
uscire dal sistema dell'impresa, in parte o in toftonpresa sarebbe notevolmente
danneggiata o non sarebbe piu in grado di continlaasua attivita.

La sopravvivenza e il successo duraturo dell'impréipendono quindi dalla capacita dei
suoi manager di creare sufficiente ricchezza, ealor soddisfazione per coloro che
appartengono ad ogni gruppo di stakeholder primari.

- STAKEHOLDER SECONDARI: si intendono coloro che influenzano o sono
influenzati dallimpresa, ma non sono impegnatitiansazioni con essa e non sSono
essenziali per la sua sopravvivenza. In base atajaeginizione, i media ed una vasta
gamma di particolari gruppi di interesse sono atersiti stakeholder secondari. Essi hanno
la capacita di mobilitare I'opinione pubblica a da® o contro le performance di
un’impresa e possono tuttavia provocare gravndad essa. Tali gruppi possono essere
contrari alle politiche ed ai programmi adottati wi@impresa per adempiere le proprie

responsabilita o soddisfare i bisogni e le aspettatei suoi gruppi di stakeholder primari.

2.3. VISIONE AMPIA O RISTRETTA?

| teorici degli stakeholder differiscono notevolnea seconda che adottino prospettiva piu
ampie o ristrette rispetto all’'universo degli stagkeler di un’azienda.

Freeman e Reed (1983) hanno subito riconosciuto vctheono grosse differenze di
opinione sulle definizioni ampie o ristrette relatia “chi o cosa veramente conta”. La loro
definizione piu ampia di stakeholder, cioe di udiwiduo o gruppo che “puo influire sul
raggiungimento degli obiettivi di un’organizzazioneppure € influenzato dal
raggiungimento degli obiettivi di un’organizzaziér{@983, p.91), potenzialmente identica
alla definizione classica di Freeman (1984, p.4®)stakeholder di un’organizzazione e
(per definizione) ogni gruppo o individuo che putluire, o essere influenzato, dal
raggiungimento degli obiettivi dellorganizzazioned una delle definizioni piu ampie
presenti nella letteratura, in quanto lascia daeplar nozione di “posta in gioco” e, senza
ambiguita, lascia aperto il campo dei possibiliketwlder in modo da includere

potenzialmente chiunque. In questa definizionealg della posta in gioco possono essere
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unidirezionali o bidirezionali e non vi e l'implizeone o la necessita di un impatto
reciproco, come richiedono invece definizioni chmapiicano delle relazioni, delle
transazioni o dei contratti.

Esclusi dallavere una posta in gioco sono solameaioro che non possono influire
sullimpresa (non hanno potere) e non sono inflainda essa ( non hanno alcuna
aspettativa o relazione).

La loro definizione piu ristretta ritorna invecel dmguaggio della Stanford Research
Institute (1963), che definisce gli stakeholder eomuei gruppi “da cui dipende
I'organizzazione per la sua sopravvivenza” (19831p

Una delle definizioni piu ristrette di stakeholdedata da Clarkson che afferma che sono
individui che volontariamente o involontariamenigchiano: “gli stakeholder volontari si
assumono un certo rischio come risultato dell’awvmestito un certo tipo di capitale,
umano o finanziario, qualcosa di valore, in un’ad@ Gli stakeholder involontari si
trovano in un’area a rischio in conseguenza dett&vita di un’impresa, ma senza
I'elemento del rischio non vi & posta in gioco” 949 p.5).

Una “posta in gioco” in questo senso € quindi selai®a qualcosa che puo andare perso;
cid sembra limitare il campo degli stakeholder @lljiche hanno aspettative legittime,
indipendentemente dal potere di influenzare I'ad#en

Analizziamo ora le differenze principali fra vis®ampia e ristretta:

- VISIONI RISTRETTE : le concezioni ristrette degli stakeholder si Imasaulla realta
concreta della limitatezza di risorse, di tempoattienzione e di pazienza dei manager nel
gestire gli obblighi esterni.

In generale esse cercano di definire i gruppi atevin termini di_rilevanza diretta per gli

interessieconomici essenziali dell’aziendad esempio, diversi studiosi definiscono gli

stakeholder in termini di necessita per la sopranza dellimpresa (Bowie, 1988;
Freeman e Reed, 1983; Naesi, 1995); Clarkson inideé come coloro che hanno messo
qualcosa a rischio nella loro relazione con l'ingarementre Freeman e Evan (1990), Hill e
Jones (1992) e Cornell e Shapiro (1987) parlandi dggkeholder come contraenti o
partecipanti a relazioni di scambio.

Alcuni studiosi restringono il campo dei gruppiekiinti nei termini delle_aspettative
morali, affermando che I'essenza dello stakeholder mamagedovrebbe consistere nella

partecipazione dell'impresa nel creare e sostemgdaeioni morali (Freeman, 1994; Wicks,
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Gilbert e Freeman, 1984), oppure nel’adempimert@adrte dell’azienda del suo dovere
affermativo verso gli stakeholder in termini ditdisuzione equa di vantaggi e svantaggi
delle azioni dell’azienda (Donaldson e Preston,513van e Freeman, 1998; Langtry,
1994).

Comunque, coloro che preferiscono una definizioetetta di stakeholder cercano un
“cuore normativo” della legittimitain modo che i manager possano essere consigliati d
concentrarsi sulle aspettative di pochi stakehdktgttimi.

-VISIONI AMPIE: la prospettiva ampia si basa sulla realta empiseeaondo cui le
imprese possono sempre essere influenzate daugendu chiunque.

E’ estremamente complesso per i manager iden#figarmodo esauriente tutti i tipi di
stakeholder e rispondere in modo efficace ad upadé&o insieme di entita, con 0 senza
aspettative legittime, ma comunque in grado duindél o essere influenzate dall’azienda e
percioinfluire sugli interessi di coloro che hanno aspétte legittime

Lo scopo ultimo delle pratiche di stakeholder mamagnt, secondo questa prospettiva,
puo essere incentrato sull’azienda o sul sistema:

- nel primo caso i manager potrebbero voler sapatte degli stakeholder per scopi
riguardanti I'impresa relativi alla sopravvivenzd,benessere economico, al controllo dei
danni, al fatto di trarre vantaggio dalle opportanbattere la concorrenza, farsi amici ed
influenzare la politica pubblica, costruire coadizi e via dicendo (approccio “pubblico”);

- nel secondo caso i manager potrebbero voler @pate ad un equo bilanciamento di
varie aspettative ed interessi all'interno delesish sociale dell’azienda (approccio della
“responsabilita sociale”).

In entrambi i casi bisogna avere un'ampia conoszalegli attori e di coloro che hanno

aspettative nell'ambito dell’'azienda, siano essepwiali o effettivi.

2.4. GLI ATTRIBUTI DEGLI STAKEHOLDER

Come visto nel paragrafo precedente, e sottolindat&avane, Nix, Whitehead e Blair

(1991), esistono due attributi chiave nell’ideioizione di uno stakeholder:

(1) un’aspettativa (legittima, rispetto ad un’imga

(2) la capacita di influenzare un’impresa.
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In generale gli studiosi che cercano di restrindaréefinizione di stakeholder mettono
I'accento sulla legittimita delle aspettative basatl contratto, sullo scambio, sul titolo
legale, sul diritto legale, sul diritto morale, Isustato di rischio o sull'interesse morale dei
vantaggi o svantaggi generati dalle azioni delltiega, mentre gli studiosi che offrono una
definizione piu ampia mettono I'accento sul poteegli stakeholder di influenzare il
comportamento dell'impresa, sia che vi siano o nmespettative legittime.

Potere e legittimita delle aspettative degli stakeér sono spesso considerate spiegazioni
concorrenti dello status di stakeholder; per RoalMitchell, Bradley R. Agle e Donna J.
Wood (Toward a Theory of Stakeholder Identification andligce: Defining the
Principle of Who and What Really Countp)este variabili sono indipendenti, nel senso
che ognuna puo esistere senza l'altra, ma a vokewsappongono, e, se combinate con
'urgenza delle aspettative, creano diversi tipi siakeholder con diversi modelli di
comportamento atteso nei confronti dell’aziendaegpustudiosi suggeriscono che, per
meglio capire “il principio di chi e cosa veramententa’, € necessario valutare
sistematicamente le relazioni fra stakeholder eagan effettive e potenziali, in termini di
assenza o presenza relativa di tutti o alcuni dguenti attributi:potere, legittimita e
urgenza.

- POTERE: Etzioni (1964) suggerisce di classificare il poteelo scenario organizzativo
basandosi sul tipo di risorsa utilizzata per esaioi:

- potere coercitivo (basato sulla forza, violenzaessione)

- potere utilitaristico (basato sulle risorse maten finanziarie)

- potere normativo (basato sulle risorse simboliche)

In una relazione una parte detiene il potere fimh@essa ha o pud avere accesso a mezzi
coercitivi, utilitaristici o normativi per imporrka propria volonta; tale accesso ai mezzi é
transitorio, il che vuol dire che pud essere adtps perso.

- LEGITTIMITA”:  molti studiosi, che cercano di definire gli stakieleo dell’'impresa in
modo ristretto, partono dal presupposto implicitoe cgli stakeholder legittimi sono
necessariamente potenti e che gli stakeholder fpos@mo necessariamente legittimi.
Weber (1947) sostiene invece che legittimita e neos®no attributi distinti; essi possono
essere combinati per creare autorita, definita @& come I'uso legittimo del potere, ma

possono esistere anche in modo indipendente.
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Un’entita pu0d avere una posizione legittima o upé&tativa legittima nei confronti
dell'azienda ma,a meno che non abbia o il potereapelicare la propria volonta nella
relazione o la percezione che la sua aspettatvairgiente, non raggiungera la rilevanza
per i manager dell'azienda; per questo occorre dai@tenzione distinta ai tre attributi.
Secondo Suchman (1995, p. 574) la legittimita ea“percezione generalizzata o una
premessa secondo cui le azioni di un’entitd sonsiddeabili, proprie o appropriate
all'interno di un sistema sociale di norme, valoctedenze e definizioni”. Questa
definizione implica che la legittimita sia un beseciale desiderabile, qualcosa di piu
ampio e condiviso di una semplice percezione désmhe possa essere definita e negoziata
in modo diverso a vari livelli dell’organizzazioreociale (per Wood, 1991, i livelli
principali sono individuale, organizzativo e soarét).

- URGENZA: considerare potere e legittimita come variabiliijpethdenti nelle relazioni
fra stakeholder e manager ci porta verso una temliddentificazione e della rilevanza
degli stakeholder, ma non coglie le dinamiche dellerazioni fra stakeholder e manager;
aggiungendo invece quest’ultimo attributo il modaliventa dinamico.

L’'urgenza, o pressione, si basa su due attributi:

- sensibilitd temporale (il limite in base al qudleitardo manageriale nel rispondere
all'aspettativa o alla relazione non € accettadéibo stakeholder);

- criticita ('importanza della rivendicazione o t#etelazione con lo stakeholder).

Essa e definita quindi come il grado con cui leettgpive degli stakeholder richiedono
un’immediata attenzione.

L’idea di prestare attenzione a varie relazioni gtinstakeholder in modo tempestivo é
stata per decenni un punto centrale della discnssiegli studiosi del management

( Wartick e Mahon, 1994) e delle crisi manageriali.

L’elemento temporale si accompagna alla criticédladrelazione o dell’aspettativa, che

deve essere considerata tale sia dallo stakehch@edal manager.
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2.4.1. CARATTERISTICHE DEGLI ATTRIBUTI

Tab. 2 - Concetti chiave nella teoria dell’identifcazione e della rilevanza degli
Stakeholder
CONCETTI | DEFINIZIONI FONTE

Potere “si tratta di una relazione fra attori sociali imi cin | Dahl, 1957;Pfeffer

attore sociale A puo obbligare un attore socialelB81; Weber, 1947
a fare qualcosa che B in altre circostanze non

avrebbe fatto”

Basi Coercitivo - forza, minaccia Etzioni, 1964
Utilitarista - materiale, incentivi

Normativo - risorse simboliche

Legittimita | Una percezione generalizzata o una premgeSsehman, 1995;
secondo cui le azioni di unentita sopWeber, 1947
desiderabili, proprie o appropriate all’internouct

sistema sociale di norme, valori, credenze e

definizioni

Basi Individuali Wood, 1991
Organizzative
Societarie

Urgenza Il grado con cui le aspettative degli stakeholdititchell, Agle,
richiedono un'immediata attenzione Wood, 1997

Basi Sensibilitd temporale - il limite in base al qudle Eyestone, 1978;

ritardo manageriale nel rispondere alle aspettativartick e Mahon
o alla relazione non e accettabile dallo stakeholdE994

Criticita - I'importanza della rivendicazione |o
della relazione con lo stakeholder Mitchell, Agle,
Wood, 1997 tratto da
Hill e Jones, 1992;
Williamson, 1985

Rilevanza Il grado di priorita dato dai manager all®itchell, Agle,

aspettative concorrenti degli stakeholder Wood, 1997
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Per supportare una teoria dinamica dell'identificae e della rilevanza degli stakeholder &
necessario, tuttavia, considerare ulteriori imgioai:

- Gli attributi degli stakeholder sono entita vaiiae non valori fissi, quindi possono
cambiare per qualsiasi particolare entita o reteziva stakeholder e manager;

- L'esistenza (o il grado) di ogni attributo € urealta costruita socialmente, frutto di
percezioni multiple, e  non obiettiva,

- un individuo o una entita puo non essere consapeali possedere lattributo, o esserlo
ma scegliere di non porre in atto i comportamehe esso implica, o metterli in atto

inconsapevolmente.

Queste tre caratteristiche degli attributi deghksholder preparano il terreno per un’
analisi della natura delle relazioni tra stakeholdemanager che non possono essere
considerate statiche, ma piuttosto un flusso ctestdirruolo dei manager nella teoria degli
stakeholder verra analizzato piu avanti, per adesffiermiamoci su come i tre attributi
degli stakeholder si possono combinare tra lormauo da creare vere e proprie classi di

stakeholder.
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2.5. CLASSI DI STAKEHOLDER

Un manager che vuole raggiungere certi fini devesfare particolare attenzione alle
diverse classi di stakeholder, le quali possoneresilentificate in base al possesso o al
possesso attribuito, di uno, due o di tutti e freatjributi precedentemente definiti ( vedi
FIG.1).

La rilevanza degli stakeholder sara positivamenteetata con il loro numero cumulativo
di attributi percepiti come esistenti dal manager.

/.-—""-_-_ T
POTERE A&keholder
/ dormiente ‘~,|
I"I 4— Stakeholde LEGITTIMITA'
| \

Dommante | Stakeholder
| Lo

T [ (7. T ||d15crezmnale Y
1 -~

|
\ 5. | Stakeholder |
! Stakeholder | definitivo ; I|
pericoloso "\

f Stakeholder '|
|I o - dipendente
| _ |

1

—
URGENZA \ 3.

\, Stakeholder 8.
Impegnativo Non stakeholder

Fig. 1 - Tipologia degli Stakeholder in base allpresenza di uno, due o tre attributi

| sette tipi di stakeholder sopra definiti vengeaggruppati in tre classi di rilevanza:

Stakeholder latenti, Stakeholder “con aspettatii&takeholder definitivi.
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- STAKEHOLDER LATENTI: identificati dal possesso reale o presunto di ule so

attributo, per cui la loro rilevanza per il managara bassa, o addirittura essi potrebbero
non riconoscerne l'esistenza.

Analogamente gli stakeholder latenti potrebbero pogstare alcuna attenzione o alcun
riconoscimento all'azienda. In base al solo attolposseduto possiamo distinguere tre tipi
di stakeholder (TAB.3)

Tab. 3 - Stakeholder Latenti

- L’attributo rilevante e il potere; essi possonongiii
imporre la loro volonta all’azienda, ma, non avendo
una relazione legittima o un’aspettativa urgergsij €
non utilizzano il loro potere.

- Hanno poca o nessuna interazione con l'azienda,
Stakeholder dormienti tuttavia, a causa del lopptenziale di acquisire un
secondo attributo, il management li dovrebbe tenere
in considerazione, in quanto essi diventeranno
rilevanti se acquisiranno urgenza o legittimita.

- Un esempio di stakeholder dormienti sono i
dipendenti licenziati, che possono cercare di
esercitare il loro potere attraverso scontri (cihec
), annullamento di istanze di licenziamento nel
sistema giudiziario (utilitarista) e aumento di

dichiarazioni alla radio (simbolico).
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Stakeholder discrezionali

- L'attributo rilevante e la legittimita, ma essi non
hanno né il potere di Influenzare I'azienda né iaécu

aspettativa urgente, quindi non esiste alcuna

pressione sui manager che li porti ad intavolaee up

relazione attiva con tali stakeholder.
- Questo gruppo € particolarmente interessante [
gli studiosi della responsabilita e delle perforcean

sociali d’'impresa (argomento trattato nel paragraf

O

er

dedicato alla Company Stakeholder Responsability),

in quanto sono piu portati ad essere destinataniodi

che Carroll (1979) chiama responsabilita sociale

discrezionale dell'impresa, che successivamente ha

ridefinito come filantropia d'impresa (1991).

- Un esempio di stakeholder discrezionali sono le
organizzazioni non profit, quali scuole, mense ed
ospedali che ricevono le donazioni e lavoro
volontario da aziende come la

Rhino Records, Timberland, Honeywell,
JustDesserts e Levi-Strauss.

Stakeholder “impegnativo”

- L’attributo rilevante € I'urgenza; essi rappreseanta

un vero e proprio fastidio per i manager, poichg np

sono né pericolosi né legittimi e vogliono solo

ottenere I'attenzione del management, senza essere

in grado o voler acquisire il potere o la legittiani
necessari per far passare I'aspettativa ad uno sta
piu rilevante.

- Un esempio di stakeholder “impegnativo” puo
essere un dimostrante che marcia fuori dalle died
un’azienda chimica con un cartello che imputa ad
essa l'arrivo della fine del mondo; egli risultera
estremamente irritante per i manager di quell’atae

, ma la sua aspettativa sara pressoche irrilevante
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- STAKEHOLDER “CON ASPETTATIVE™:

identificati dal possesso reale o presunto

di due dei tre attributi, essi hanno una rilevanmzaderata e sono visti dal manager come

“individui con aspettative”, perché la combinaziode due attributi li porta in una

posizione attiva, con un corrispondente aumentla éelnsibilita dell'impresa verso i loro

interessi. Il livello di coinvolgimento fra manager stakeholder sara quindi piu alto.

Distinguiamo anche qui tre tipi di stakeholder (TAB

Tab. 4 - Stakeholder “con aspettative”

Stakeholder dominanti

- situazione in cui gli stakeholder sono potenti e
legittimi; la loro influenza sull'impresa e ceed in
essa formano la “coalizione dominant€Cyert e
March, 1963).

- Poiché hanno aspettative legittime e la capafita
agire in base ad esse, essi si aspettano e ricevoro
molta attenzione dai manager; percio ci potremmo
aspettare che essi dispongano di un meccanismg
formale per dichiarare I'importanza della loro

relazione ca I'impresa.

-Esempi di questi meccanismi sono: il consiglio ¢

amministrazione, che generalmente comprende i
rappresentanti dei proprietari, dei creditori
importanti e dei leader della comunita; gli uffic
che gestiscono le relazioni con gli investitori; il
dipartimento risorse umane, che riconosce
limportanza della relazione dipendente-aziendg;

uffici degli affari pubblici, comuni nelle aziendbde

dipendono dal mantenimento di buone relazioni gon

il governo.

-Inoltre le imprese producono rapporti per gli
stakeholder potenti e legittimi, che comprendoho:
bilancio d’esercizio, i rendiconti, i bilanci sotia

ambientali.
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Stakeholder dipendenti

- Sono gli stakeholder che mancano di potere, mg
che hanno aspettative legittime e urgenti, perché
dipendono da altri stakeholder o dai manager
dell'azienda per quanto concerne il potere necess
per portare avanti quanto desiderano.

- Poiché il potere non e reciproco, il suo es@ciz
dipende dalla tutela o protezione da parte di altri
stakeholder (che lo possiedono) o dalla guida d¢

valori propri del management.

574

bal

14

L

Stakeholder pericolosi

- Laddove l'urgenza e il potere caratterizzano ung
stakeholder che manca di legittimita, esso potreb
essere coercitivo e violento, quindi pericoloso pef
'azienda.

- Esempi di tentativi illegali in cui vengono
utilizzati mezzi coercitivi per portare avanti le
aspettative di tali stakeholder sono: scioperi
selvaggi, sabotaggi, atti di terrorismo.

Queste azioni, non solo sono fuori dalla legittamit
ma sono pericolose sia per le relazioni tra
stakeholder e management, sia per gli individui |

entita coinvolte.

112

-STAKEHOLDER DEFINITIVI:

uno stakeholder che dispone di potere e legitiffizsita

gia parte della coalizione dominante dell'impresaguando I'aspettativa di quello

stakeholder diventa urgente, i manager hanno undatanchiaro ed immediato di

occuparsene, dandogli priorita.

Ad esempio, nel 1993 gli azionisti (stakeholder dwnti) di IBM, General Motors,

Kodak, Westinghouse e American Express divenndna giando percepirono che i loro

interessi legittimi non erano stati debitamentelait dai manager di queste imprese. Si

cre0 un senso di urgenza quando questi stakehplatenti e legittimi videro i valori
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azionari crollare. Poiché i top manager non rispmge modo sufficiente ed appropriato a
questi stakeholder definitivi, essi furono rimodaill'incarico, dimostrando I'importanza di
una precisa percezione del potere, della legiimsitdel'urgenza degli stakeholder e le
conseguenze delle cattive percezioni 0 mancatezabi@ alle loro aspettative.

Qualsiasi stakeholder con aspettative puo diverdefmitivo, acquisendo l'attributo che

gli manca, sia esso potere, legittimita o urgenza.

2.6. MODELLI CONTRASTANTI D'IMPRESA: MODELLO INPU T-OUTPUT E
MODELLO DEGLI STAKEHOLDER

Contrapponiamo ora il modello degli stakeholder dooonvenzionale modello input-
output dellimpresa, chiedendoci perché prefetipgimo modello al secondo.

La distinzione tra le due teorie € messa in eviderdtle FIG. 2 e 3.

Nella FIG.2 gli investitori, i dipendenti e i fotori sono descritti come coloro che
contribuiscono con degli input, che la “scatolaafierappresentata dall'impresa trasforma
in output a beneficio dei clienti.

Per la precisione, ogni individuo che apporta deglut si aspetta di ricevere un conpenso
appropriato, ma I'economia liberale o l'interpraetaie di Adam Smith di questo modello
sull’equilibrio di lungo periodo é che tali inpwtl margine, ricevono solamente vantaggi
“normali” o “competitivi sul mercato” (ad esempiovantaggi che otterrebbero da un
utilizzo alternativo delle risorse e del tempo).

Singoli apportatori di input particolarmente av\aaygiati, come i possessori di posizioni 0
competenze scarse, riceveranno naturalmente dedledite”, ma la remunerazione di
coloro che contribuiranno in modo marginale sadarsente “normale”. Come risultato

della concorrenza generalizzata dentro il sistéeingagsso dei vantaggi andra ai clienti.
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Fig. 3 - Modello degli Stakeholder
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Il modello degli stakeholder (FIG.3) contrasta &staimente con il modello input-output
in tutte le sue varianti. Coloro che si occupanarthlisi degli stakeholder affermano che
tutte le persone o gruppi con interessi legittimrtecipanti allimpresa lo fanno per
ottenere vantaggi e non esiste una priorita evedentun insieme di interessi e vantaggi
rispetto ad un altro. Tutte le relazioni fra glaktholder sono analoghe fra loro ed
equidistanti dalla “scatola nera” dell'impresa, f@oal centro; le frecce sono in entrambe le
direzioni. Questo riepilogo della teoria degli s€th&lder fa riferimento in particolare
all'applicazione della teoria alla societa di ptiepx degli investitori, per quanto riguarda le
agenzie governative e i programmi sociali questaasioni sono fondamentalmente

diverse e verranno trattate in seguito.

2.7. | DIVERSI APPROCCI ALLA TEORIA DEGLI STAKEHOL DER

La teoria degli stakeholder pud essere ( ed e)spagsentata ed utilizzata in vari modi
piuttosto distinti fra loro ed implica molte metddgie, tipo di prove e criteri di
valutazione.

Donaldson e Preston, in un importante lavoro guifaccio rivolto agli stakeholder nella
letteratura dell'etica d'impresalhe Stakeholder Theory of the Corporation: Conegpt
Evidence and Implicationg(’1995), identificano 4 modi in cui essa e stathzazgta:

1. Come TEORIA DESCRITTIVA : presenta un modello in cui si descrive I'impresa
come costellazione di interessi cooperativi eoncorrenza fra loro che possiedono
un valore intrinseco. In questo modo descrive iegspcaratteristiche e comportamenti
specifici dell'impresa; ad esempio essa € utilizazsr descrivere:

a. la natura dell'impresa (Brenner e Cochran, 1991),
b. cosa pensano i manager della gestione (Brennerdaniier, 1977),
c. cosa pensano i membri del consiglio di amministiaei degli interessi dei
costituenti
dell'impresa (Wang e Dewhirst, 1992),
d. come sono gestite alcune imprese (Clarkson, 19%lalH1990; Kreiner &
Bhambri, 1991).
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2. Come TEORIA STRUMENTALE: essa, d’accordo con i dati descrittivi/empirici
disponibili, & utilizzata per identificare le comseni, o la loro assenza, fra lo
stakeholder management e il raggiungimento degéttita tradizionali dell’'impresa.
L’interesse principale verte sulla proposizioneoselo cui le imprese che applicano lo
stakeholder management avranno, a parita di abméizioni, piu successo in termine
di performance convenzionali (redditivita, staBilitcrescita ...). Molti recenti studi
strumentali della responsabilita sociale d'imprese& che utilizzino metodologie
statistiche convenzionali, sia che si basino ss#igvazione diretta e su interviste,
hanno cercato di generare “implicazioni” che suggero questa corrispondenza; in
particolare Kotter e Heskett (1992) osservaronoictmese di successo quali Hewlett-
Packard, Wal-Mart e Dayton Hudson, sebbene per e@spetti molto diverse,
condividevano una prospettiva degli stakeholdesi Esrissero: «quasi tutti i manager
si preoccupano molto delle persone che hanno uosatdpin gioco” nellimpresa —
clienti, dipendenti, azionisti, fornitori ecc.» @3 p.59).

3. ComeTEORIA NORMATIVA: e la base fondamentale della teoria degli stakeinold
ed implica I'accettazione delle seguenti idee:

a. gli stakeholder sono persone o gruppi con interdsgittimi per gli aspetti
procedurali e/o sostanziali dell'attivita dell'imgga. Gli stakeholder sono
identificati in base ai loro interessi nei confriathll'impresa, se I'impresa ha degl
interessi funzionali corrispondenti nei loro comitip

b. gli interessi di tutti gli stakeholder hanno un aral intrinseco; cio vuol dire che
ogni gruppo di stakeholder merita considerazioneilpproprio interesse in sé e
non semplicemente per la sua capacita di favofirmtgressi di un altro gruppo,
come quello degli azionisti.

Questa teoria e utilizzata per interpretirefunzione dell'impresa, compresa
identificazione di linee guida morali o filosdfie per il suo funzionamento e la sua
gestione.
| problemi normativi hanno dominato le enunciazioeila teoria degli stakeholder
classica dall'inizio (Dodd, 1932) fino alle versiguiu recenti (Carroll, 1989; Kuhn e
Shriver, 1991; Marcus, 1993).
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4. ComeTEORIA MANAGERIALE: non descrive semplicemente situazioni esistenti o
predice relazioni causa-effetto. Essa suggerigeg@g@amenti, strutture e pratiche che,

prese nel loro insieme, costituiscono lo stakehold@nagementLo stakeholder

management richiede attenzione simultanea aglirasse legittimi di tutti gli
stakeholder legittimati, sia nella definizione deBtrutture organizzative che nelle
politiche generali o nelle singole decisioni. Qoasquisito vale per chiunque gestisca
o influisca sulle politiche societarie, comprendendon solamente i manager
professionisti ma anche gli azionisti, il governgliealtri. Rimane sempre il problema
di identificare gli stakeholder e valutarne le “f@B gioco” legittime verso I'impresa e
capire quali stakeholder coinvolgere nelle vargcpdure e decisioni.

Per Freman e VelamuriA New Approach to CSR: Company, Stakeholder Reabititys
2006) la quarta prospettiva € quella che ha ricewuno attenzione rispetto alle altre tre,
nonostante fosse alla base del concetto di stattehalello SRI (Standford Research
Institute).

Una caratteristica della letteratura degli stakediothe colpisce e che i primi tre approcci
teorici sono spesso combinati senza un loro ricdmeEnto, poiché forte e la tentazione di
cercare una teoria che li contenga tutti. A takfi@larkson (1991) affermo che il suo
modello di stakeholder management rappresentavauavo frame work per “descrivere,
valutare e gestire le performance sociali d'imptegenche Freeman in vari trattati
affronto tutti e tre i tipi di teoria, sostenendotee basi strumentali, auspicando un
adattamento descrittivo per la teoria, per tenergacdegli eventi in mutamento, (1984) e
giustificando la teoria su basi normative, in panfire per quanto riguarda il potere di
soddisfare i diritti morali degli individui (1988).

2.8. GIUSTIFICAZIONI DELLA TEORIA DEGLI STAKEHOLDE R

Le ragioni per preferire la teoria degli stakeholalée concezioni alternative sono in stretta
relazione con lo scopo per cui la teoria deve servessa e quindi giustificata,
esplicitamente o implicitamente, in base a modi chgispondono direttamente ai tre
approcci della teoria riportati nella sezione pdesde: descrittivo, strumentale e

normativo.
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— Le giustificazioni descrittive cercano di dimostrare che i concetti della teoria
corrispondono alla realta osservata;

— le giustificazioni strumentali servono a mettere in evidenza la connessione fra
stakeholder management e performance dell'impresa;

— le giustificazioni normative fanno riferimento a concetti quali “diritti” indiduali o di
gruppo, “contratto sociale”, o utilitarismo.

Per Donaldson e Prest¢fhe Stakeholder Theory of the Corporation: Congetzidence

and Implications,1995)i tre aspetti della teoria si trovano uno alémo dell’altro (FIG.

4):

il livello piu esterno € quello descrittivo, in cld teoria presenta e spiega le relazioni

osservate nel mondo esterno; la precisione desarétsupportata, nel secondo livello, dal

suo valore strumentale e predittivo, per cui sdecpratiche verranno implementate, si

otterranno determinati risultati; il cuore centralella teoria & tuttavia normativo. La

precisione descrittiva della teoria presuppone wore normativo, in quanto si presume

che i manager ed altri agenti agiscano come siatgliessi degli stakeholder avessero un

valore intrinseco; il riconoscimento di tale val@eegli obblighi morali nei loro confronti

da allo stakeholder management la sua base noafatidamentale.

Descrittivo

Strumentale

Fig. 4 - Tre aspetti della Teoria degli Stakeholder
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2.8.1. GIUSTIFICAZIONI DELL’APPROCCIO DESCRITTIVO

Vi sono molte prove descrittive da cui risulta ¢hmanager credono, o altri credono di
loro, di applicare lo stakeholder management. Séudjpirici di Clarkson (1991) e Halal
(1990) cercano di distinguere le aziende che paticlo stakeholder management da
quelle che non lo praticano, ed entrambi i ricemgdtanno messo nella prima categoria un
numero significativo di aziende. Anche non faceedplicito riferimento alla teoria degli
stakeholder, la stragrande maggioranza dei marsageora aderire nella pratica ad uno dei
suoi principi centrali, cioé che essi devono sdddésun vasto gruppo di stakeholder, non
solo gli azionisti. Un altro tipo di giustificaziendescrittiva per la teoria degli stakeholder
deriva dal ruolo che essa gioca come base implditaratiche ed istituzioni esistenti:
recenti decisioni dei tribunali e la nuova legigtae hanno indebolito la cosi detta “regola
di giudizio dell'impresa”, che da ai manager autogsclusiva sulla condotta degli affari
dellimpresa alla sola condizione che il benes$@@nziario degli azionisti sia perseguito
in modo leale (Chirelstein, 1974, p.60); molti stetnno adottato statuti che estendono la
gamma delle problematiche consentite ai consiglamiministrazione ad una serie di
gruppi di non azionisti, come dipendenti, creditéwinitori, clienti e comunita locali (Orts,
1992).

Inoltre i tribunali hanno la tendenza ad approvresti statuti; gli sviluppi legali derivanti
da cio rinforzano la tesi secondo cui gli stakebpldono definiti per il loro interesse
legittimo nell'impresa, invece che semplicementdl'ideeresse dell'impresa nei loro
confronti.

Tuttavia, per Donaldson e Preston, la giustificagipuramente descrittiva, da sola, non
fornisce una giustificazione epistemologica defiait per la teoria degli stakeholder.
Infatti, anche se il concetto di stakeholder € i nelle tendenze legali correnti non si
pud derivare una teoria manageriale degli stakeholda una teoria legale degli
stakeholder. | pericoli nell'utilizzare dati purante descrittivi come giustificazione di una
teoria piu vasta sono ben noti; per esempio cio faroscaturire il problema delle
generalizzazioni affrettate, per cui se nuove dlcermostrassero che i manager stanno
abbandonando l'orientamento degli stakeholder, mpme il sostegno legale ai loro
interessi s’indebolisse, la teoria verrebbe inahg anche se ben pochi dei suoi aderenti

I'abbandonerebbero in tal caso. Cio suggerisceilcbapporto descrittivo per la teoria
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degli stakeholder,come anche la critica a quesfmp@tio nella letteratura, hanno un
significato limitato ed i problemi piu importantepla teoria degli stakeholder si trovano

altrove.

2.8.2. GIUSTIFICAZIONI ALL'APPROCCIO STRUMENTALE

L’opinione secondo cui lo stakeholder managemdatperformance favorevoli vadano di
pari passo € un luogo comune in letteratura, nantstnon sia mai stata verificata
direttamente e tale verifica implichi incredibifide. La prima affermazione a tal riguardo
e stata probabilmente quella di Robert E. WoodsiBemte della Sears, nel 1950, il quale
affermo che se ci si prende cura di clienti, digenide comunita, I'azionista avra dei
vantaggi sul lungo termine. Sfortunatamente la noageprte degli studi sulle connessioni
fra performance sociali e finanziarie non contiendicatori affidabili relativi allo
stakeholder management. Esistono prove, da unaaitatta da Fortune sulla reputazione
aziendale, secondo cui la soddisfazione di vake$talder non deve essere un gioco a
somma zero (cioé i vantaggi di un gruppo non devandare a svantaggio di un altro)
(Preston e Sapienza, 1990). Inoltre gli studi dsi di Kottler e Haskett (1992), condotti su
un esiguo numero di imprese dalle alte performantasno evidenziato che i manager di
tali imprese tendono ad enfatizzare gli interessitti i principali gruppi di stakeholder nel
processo decisionale. Non abbiamo prove empiriche Ia strategia ottimale per
massimizzare le usuali performance finanziarie endrcato di un’impresa risieda nello
stakeholder management, possiamo tuttavia addrgogrentazioni analitiche che partono
dai consolidati concetti della relazione principadgente (Jensen e Mechiling, 1976) e
dell'impresa come nesso di contratti (Williamsowater, 1991). Queste due teorie hanno
in comune I'enfasi per l'efficienza:

— | teorici dell’'agenzia affermano che le impresecssetiutturate in modo da minimizzare
i costi per far si che alcuni partecipanti (gli atjefacciano cio che altre persone (i
principali) desiderano.

— | teorici dell'impresa come nesso di contratti afieano che i partecipanti decidono di
cooperare fra loro nell’organizzazione (cioé a#rao i contratti), invece di negoziare
semplicemente fra loro nel mercato, per minimizaaresti di ricerca, coordinamento,

insicurezza e via dicendo.
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Hill e Jones (1992, pp. 132, 134) sono i respotisdel piu ambizioso tentativo di
integrare il concetto di stakeholder con la tedef'agenzia. Questi autori hanno ampliato
il paradigma standard principale-agente dell’ecomofimanziaria per creare la teoria
“stakeholder-agenzia” che costituisce secondo Um “teoria generalizzata dell’agenzia”.
Secondo questa concezione i manager “possono egstirecome agenti di tutti gli
stakeholder”; essi si differenziano in base:

(a) all'importanza (per loro) della loro posta i@ nell'impresa,

(b) al loro potere nei confronti dei manager.

Essi affermarono, in opposizione all'ipotesi deieirati perfetti” favorita nella letteratura
finanziaria, che non vi € motivo di credere cheelazioni fra stakeholder e agente siano in
equilibrio in ogni momento, ma che l'interesse @i dell'analisi dovrebbe essere il
processo, I'orientamento e la velocita di adattametelle relazioni stakeholder-agente,
piuttosto che l'equilibrio delle contribuzioni e Ite remunerazioni. Il punto focale di
questa concezione e che gli stakeholder entrangla@ione con i manager per realizzare i
compiti dellimpresa nel modo piu efficiente poskb pertanto il modello degli
stakeholder € connesso strumentalmente alle peafarendell’impresa.

Un tema analogo emerge dall’analisi dellimpresaneocontratto di Freeman e Evan, |
quali affermano che: «i manager amministrano i ratitfra dipendenti, proprietari,
fornitori, clienti e la comunita. Poiché ognunoagiesti gruppi puo investire in transazioni
per beni specifici che interessano altri gruppideiono trovare metodi per la risoluzione
dei conflitti o per la salvaguardia» (1990, p.352).

Essi sottolinearono che tutte le parti hanno Isssieiritto di contrattazione e, percio, una
condizione minima per l'accettazione di tali acéaruiltilaterali € data dalla nozione di
“contratto giusto”, cioé da regole della governattie “assicurano che gli interessi di tutte
le parti siano perlomeno presi in consideraziod®9(, p.3). Ancora una volta il modello
degli stakeholder, e la sua implementazione aftsaveina serie di contratti impliciti
accettabili, &€ visto come essenziale per una peadoce di successo dell’'organizzazione.
Entrambe le interpretazioni mettono in risaltouiblo speciale dei manager di fronte a tultti
gli altri stakeholder, i quali devono coordinare igkeressi di questi ultimi in modo da
offrire loro i migliori risultati possibili.

Per far si che gli stakeholder siano certi che nagar operino nei loro interessi Hill e

Jones (1992, pp. 140-143) sottolinearono I'imparéadi strumenti di monitoraggio, che
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riducano l'asimmetria informativa fra manager e ksteolder, e meccanismi di
applicazione di “uscita” (come la possibilita, onaccia credibile, di uscire dalla relazione)
e di “voce”.

Freeman e Evan (1993) sottolinearono invece laomezdi equita, raccomandando che
questo criterio nelle contrattazioni tra stakehpldsse il “velo di ignoranza” rawlsiano:
sotto il “velo di ignoranza” le parti di una negazione si accordano su di una serie di
risultati possibili prima di determinare quale tato si otterra e chi lo otterra (Rawils,
citato in Freeman e Evan, 1990, pp. 352-353).

Entrambe le giustificazioni strumentali analizzagebbene inizialmente facciano ricorso
all'apparato concettuale delle teorie strumentalbbasate sull’efficienza (cioé relazioni
principale-agente e teoria dellimpresa come cadwyaesse alla fine si fondano su
argomentazioni non strumentali e non normative.sfiuspostamento € meno evidente nel
caso di Hill e Jones, che prevedevano che l'usenéccanismi di monitoraggio e di
applicazione fossero sufficienti a tenere a freh@omportamento opportunistico dei
manager a spese degli altri stakeholder, ma, fiaftalr successo finale della teoria
stakeholder-agenzia richiederebbe uno spostameotudaimentale degli obiettivi
manageriali dagli azionisti agli interessi di tutjii stakeholder, che implicherebbe
considerazioni piu di tipo normativo che strumesrtainche il ricorso di Freeman e Evan al
concetto rawlasiano di “equita” come criterio ultirdelle negoziazioni fra gli stakeholder
indica un’aperta superiorita dei criteri normasui quelli strumentali. Elevando il principio
di equita ad un ruolo centrale, Freeman e Evamtai@rono la loro attenzione da contratti
economici ordinari governati da considerazioni 'stflcienza individuale, enfatizzando
invece quelli che sono stati definiti contratti fistici” o “sociali”, i quali si basano su
ampi principi normativi che governano la condottaama (Donaldson e Dunfee, 1994).

La teoria degli stakeholder non pu0O essere quimminpietamente giustificata da
considerazioni strumentali; cio & evidente considdo il fatto che, sebbene coloro che
utilizzano il concetto di stakeholder spesso citiacsua coerenza con il perseguimento
degli obiettivi di performance convenzionali defipresa, pochi di loro abbandonerebbero
il concetto in questione se si scoprisse essereaedf tanto quanto altri concetti. O’Toole
(1991, pp. 18-19), ad esempio, esamino un casaiiteconseguenze economiche dello
stakeholder management e del management conveleidésano alla fine risultate
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neutrali”; egli sottolined che “ sono le conseguenmrali quelle ad essere in questione” e
descrisse I'analisi degli stakeholder come il “sijp® non della virttu d'impresa”.

2.8.3. GIUSTIFICAZIONI ALL'APPROCCIO NORMATIVO

Un modo per costruire un fondamento normativo perodello degli stakeholder consiste
nell’esaminare il suo concorrente principale, ildalbo di controllo del management a
favore degli interessi degli azionisti. Questo nilmdé stato fortemente criticato sul piano
descrittivo da diversi teorici:

Pejovich (1990, p.58) notd che nelle imprese maelarrdiritti degli azionisti sono
“attenuati” dalla dispersione della proprieta eldalfi costi di agenzia; egli sottolined che
“il sistema economico”, non il “sistema legale” @sponsabile di questa “attenuazione del
diritto di proprieta”.

Molti osservatori diretti (ad esempio Geneen e Mwscl1984; Pickens, 1987) hanno
messo in dubbio la devozione dei manager al bereeskgli azionisti, e i risultati di
ricerche come quelle di Alkhafaji (1989) e Post&chmidt (1992) forniscono un sostegno
statistico a queste percezioni.

I management che utilizza il modello degli azidini&ioé principale-agente) non é
solamente impreciso dal punto di vista descrittiv@® anche inaccettabile dal punto di
vista normativo. Il rapporto dellAmerican Law litste “Principles of Corporate
Governance (1992) afferma che I'obiettivo principale dell'pnesa € “aumentare |l
profitto dell'impresa e il reddito degli azionistilma immediatamente dopo inserisce una
serie di precisazioni: “anche se il profitto detipresa ed il reddito degli azionisti non sono
aumentati, 'impresa deve tener fede alla leggeie yalutare le considerazioni etiche ed
impegnarsi nella filantropia” (Sec. 2.01 (a) (b392, p.69). Il relativo commento afferma
esplicitamente il concetto di stakeholder: “limpae moderna, per sua natura, crea
interdipendenze con una serie di gruppi con cunpiiesa ha un interesse legittimo in
comune, ad esempio dipendenti, clienti, fornitormembri delle comunita con cui essa
opera”. Esso asserisce che la risposta a consideraociali ed etiche & spesso coerente
con gli aumenti sul lungo periodo del profitto el dalore, ma continua dicendo:
“ciononostante l'osservazione suggerisce che leisdet dellimpresa non sono

infrequentemente prese sulla base di consideragtartie anche quando cosi facendo non
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aumentano i profitti dell'impresa e le rimunerazidagli azionisti.Un tale comportamento
non solamente e appropriato, ma auspicabile. | rappntanti dell’azienda non sono
meno obbligati moralmente di qualsiasi altro cititaal a prendere in esame considerazioni
etiche e sarebbe insensato che la politica socpkecludesse loro di farlo. (testo).
Tuttavia, 'assenza di un obbligo legale di segpiiacipi etici non significa che i decisori
dellimpresa non siano soggetti alle stesse corarieni etiche di altri membri della
societa” (American Law Institute, 1992, pp.80-82).

Per Donaldson e Preston la teoria degli stakehgidertrovare basi normative nella teoria
in evoluzione della proprieta: la tendenza attusdedecisamente contro la concezione
secondo cui la proprieta privata custodisca es@nsénte gli interessi degli azionisti (
Coase, 1960; Honore, 1961; Becker, 1978 e 1992;zkui992); si concorda invece sulla
definizione teorica di proprieta come “fascio” diolm diritti, alcuni dei quali possono
essere limitati. In sostanza essi affermano chaltednativa alla teoria degli stakeholder
(cioé la teoria che sostiene che “i manager servghoazionisti”) € insostenibile
moralmente. La teoria dei diritti di proprieta, adt@munemente si crede sostenga la visione
convenzionale, infatti supporta — nella sua forn@emna e pluralistica — invece la teoria

degli stakeholder».

29. IL RUOLO DEI MANAGER ED | PRINCIPI DELLO STAK EHOLDER
MANAGEMENT

Il ruolo dei manager all'interno del frame work tiesiakeholder descritto in letteratura é
contraddittorio:

Aoki (1984), ad esempio, riconosceva solamenteinylestitori ed i dipendenti come
stakeholder significativi e vedeva i manager essémente come “giudici” fra questi due
gruppi di stakeholder.

Egli non riconosceva né il ruolo essenziale del agament nell'identificazione degli
stakeholder né il fatto che i manager fossero,stessi, degli stakeholder.

Williamson (1985), invece, enfatizzo il fatto cheanager fossero uno dei pit importanti e
potenti gruppi e che, deliberatamente oppure ntenzemlmente avessero comportamenti
opportunistici che consentivano loro di aumenthl@ o potere.
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Per Hill e Jones (1992) “i manager sono l'unicoppa che entra in una relazione
contrattuale con tutti gli stakeholder e sono anitheolo gruppo di stakeholder con il
controllo diretto sull’apparato decisionale dell&ada”. Cio suggerisce che la prospettiva
dei manager potrebbe essere vitale per eseguinecii@zioni fra stakeholder con interessi
divergenti; essi inoltre, in base alla loro perdenpercezione degli attributi degli
stakeholder (la quale potra essere corretta o meigrmineranno quali di loro sono
rilevanti e quindi quali di loro riceveranno I'atidone del management.

Ad esempio i manager variano enormemente per queyuarda le loro pratiche di analisi
ambientale (Daft, Sormunen e Parks, 1988) e neiVatori (Hambrick e Mason, 1984).
Green e Downey (1982) hanno trovato che i valoringd@nager relativi alle regole sociali
hanno un forte effetto su come essi reagisconcstafeholder coperti da queste leggi.
Sullimportanza del ruolo dei manager Clarkson, tedto ‘Principles of Stakeholder
Management’(1999) si esprime in questi termini: “I manager e&ano un posto speciale
all'interno dell'impresa. Essi sono responsabilllalenegoziazione dei contratti con gli
stakeholder dell'impresa e di creare con gli stak#dr involontari una rete cooperativa e
produttrice di ricchezza (o, almeno, di ridurrev@ahimo il numero e la gravita di conflitti
non evitabili con essi). Essi cercano di realizzquesto compito distribuendo fra gli
stakeholder costi e benefici derivanti dall’at@vdell'impresa in modo tale da incoraggiare
(o almeno non scoraggiare) la loro partecipaziooereare di sviluppare processi e culture
organizzative basate sulla soddisfazione degliestakier”. | manager hanno quindi doveri
legali nei confronti dell'impresa e responsabilitéorali riguardo tutti gli stakeholder
dell'impresa, siano essi legati da contratti egplicome investitori e dipendenti), impliciti

( come potrebbe essere con i clienti) o da interewms contrattuali o non volontari, come
qguando le parti coinvolte non sono consapevoliadigto relazione con I'impresa finché
non si verifica un evento specifico che richiamildao attenzione. Gli impatti su questi
ultimi soggetti sono spesso detti esternalita pehverificano al di fuori delle relazioni
interne allimpresa e al mercato; ad esempio i dammbientali o i vantaggi economici
arrecati ad una comunita come conseguenze deldtaattiel'impresa, sebbene esterni
all'impresa, rientrano nella sfera di una gesticegponsabile.

Clarkson ha identificato sette principi d’azionestinati ai manager, che trascendano i
confini nazionali e i valori culturali, sulla cuiabe sia possibile perseguire gli obiettivi

dell'impresa in un’ottica di lungo periodo e di tasbilita (TAB.6).
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Tab. 6 — | principi dello Stakeholder Management

| manager dovrebbero riconoscere e monitorare ootirwita le aspettativ

[}

=4

1=

A\Y”J

Principio |di tutti gli stakeholder legittimi e dovrebbero &®a in giustg
1 considerazione i loro interessi durante i procdssisionali nelle attivita.
Principio |1 manager dovrebbero ascoltare e dialogare in maperto con gl
2 stakeholder riguardo ai rispettivi interessi, cimiti e gli eventuali risch
derivanti dal loro coinvolgimento nell'impresa.
Principio | | manager dovrebbero adottare procedure e moahldé@mportamento che
3 siano sensibili alle aspettative e alle capacitacidiscun gruppo di
stakeholder.
I manager dovrebbero riconoscere I'importanza dglporto tra sforzc
Principio | compiuto e remunerazione e dovrebbero cercare gijivagere un’equ
4 distribuzione dei benefici e degli oneri derivadéill’attivita dell'impresa,
tenendo presenti i rischi e punti vulnerabili distuno stakeholder.
| manager dovrebbero lavorare in modo cooperatom altri soggetti, Si
Principio | pubblici che privati, per assicurarsi che i risehi danni derivanti dallg
5 attivita dell'impresa siano minimizzati e, laddaven sia possibile evitarl
siano ricompensati in modo appropriato.
| manager dovrebbero evitare attivita che possaetbene a rischio i diritt
Principio | umani fondamentali (ad esempio il diritto alla yippure generare d
6 rischi che sarebbero inaccettabili per gli stakééolilevanti.
I manager dovrebbero saper riconoscere i conflittenziali esistenti fra:
(@) il loro ruolo come stakeholder dell’impresa
Principio | (b) le responsabilita legali o morali che hanno cwifronti degli interessi
7 di tutti gli stakeholder,

e dovrebbero essere in grado di gestire tali dtinfiitraverso un dialog

aperto, sistemi di remunerazione e sistemi di iticere, laddove

O

necessario, esami di terze parti.
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2.9.1. COMMENTO Al PRINCIPI DELLO STAKEHOLDER MANA GEMENT

Principio 1: il primo requisito dello stakeholder managementae cbnsapevolezza
dell'esistenza di vari e diversi stakeholder e daprensione del loro coinvolgimento ed
interesse nei confronti dell'impresa.

Molti stakeholder (investitori, dipendenti, cliensono facilmente identificabili a causa
dell'esistenza di relazioni contrattuali implicite esplicite con l'impresa. Altri invece
possono identificarsi sulla base degli impatti, ifp@ds o negativi, che le attivita
dellimpresa hanno sul loro benessere. Esistonheamicune “terze parti” che possono
rivendicare una “posta in gioco” nei confronti delpresa ed i manager sono tenuti a
esaminare tutte le aspettative con attenzione, goritin giudicarne la legittimita. Nel
prendere particolari decisioni ed azioni, essi adeveoonsiderare gli interessi di quedli

stakeholder che sono maggiormente e piu criticaenesinvolti.

Principio 2: per capire gli interessi degli stakeholder e cresréeam efficace, i manager
devono intavolare con essi un dialogo, il che nhompgorta perd una presa di decisione
collettiva; esistono, infatti, dei limiti per quantoncerne la quantita ed il contenuto delle
informazioni, alcune delle quali possono esserega@@mente condivise solo con
particolari gruppi di stakeholder. Tuttavia, quapta i manager saranno aperti su alcune
questioni critiche e maggiore sara la chiarezza can potranno comprendere ed
apprezzare i punti di vista e le aspettative dp#€i interessate, tanto maggiore sara la

probabilita di risolvere situazioni difficili in nan soddisfacente.

Principio 3: i gruppi di stakeholder differiscono non solo irseai loro interessi e bisogni
primari ma anche per dimensione, complessita dldivd@ coinvolgimento nell’impresa.
Con alcuni gruppi le relazioni sono gestite attragemeccanismi formali a volte prescritti
dalla legge, come ad esempio i contratti colletévie riunioni degli azionisti; con altri
invece attraverso la pubblicita, le pubbliche rglazo i comunicati stampa. Altri ancora,
come le autorita pubbliche, sono raggiunti per roedi procedure ufficiali e contatti
personali. Le modalita di relazione, il tipo dianfnazioni presentate o le opportunita di
dialogo, variano a seconda del gruppo di stakelnosddbene le descrizioni di situazioni e

le spiegazioni delle azioni compiute dai managebbdeo essere coerenti per tutti i
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suddetti gruppi. Un’estrema cautela va usata quamaanager devono trattare con gruppi
di stakeholder che hanno una capacita limitatasingilare e valutare situazioni complesse

ed opzioni.

Principio 4: un’impresa € un’organizzazione in cui tutti gli kstholder volontari
collaborano per il reciproco vantaggio. Tuttaviss@no anche gli stakeholder involontari o
indiretti (ad esempio le comunita o le terze pachpe possono essere influenzati dalle
attivita dell'impresa. Entrambe le categorie somggette, anche se in modo diverso,
all'incertezza ed al cambiamento nel tempo. | manatly successo sapranno offrire agli
stakeholder i benefici sufficienti ad assicuraasidro continua collaborazione e a garantire
loro che oneri e rischi non siano piu grandi dilljee essi sono disposti ad accettare.
Ancora una volta la capacita di dimostrare I'aperte I'equita della distribuzione dei
benefici e degli oneri fra gli stakeholder e, dr gé, un vantaggio. | manager dovranno
inoltre dimostrare linterdipendenza tra gli statleler e la natura collaborativa
dell'impresa nei confronti degli stakeholder invaari e non legati ad essa da rapporti di

contratto.

Principio 5: la creazione della ricchezza dellimpresa necesswnte porta a delle
conseguenze che possono non essere completamediatemdal mercato. Alcune di
gueste possono essere vantaggiose e benvenugpa#isono risultare invece dannose.
Monitorare e migliorare le conseguenze non dediler@ome le esternalita negative,
spesso richiede di collaborare con altre impresgarozzazioni del settore privato, enti
pubblici e governo. | manager dovrebbero esseratfpronello sviluppare contatti con
gruppi rilevanti e nel creare collaborazioni alloogo di ridurre gli impatti dannosi e

ricompensare le parti danneggiate.

Principio 6: le decisioni manageriali e le attivita dellimpaesecessariamente generano
molteplici e differenti tipi di rischi. | manageodrebbero comunicare agli stakeholder i
rischi che corrono nell'impresa legati al loro miotpecifico e dovrebbero negoziare
contratti ad hoc per la ripartizione dei rischid@ vantaggi), quando possibile. Quando gli
stakeholder decidono di accettare una particolarabmazione rischio-remunerazione,

allora l'accordo e considerato soddisfacente. Tidfaalcuni progetti potrebbero avere
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conseguenze per cui hessun compenso sarebbe agegpadire rischi che possono non
essere completamente stati capiti e valutati dstgkeholder coinvolti. In questi casi, i
manager sono responsabili si rivedere i progettfire@ di eliminare I'eventualita di

conseguenze inaccettabili o, se necessario, dndobarli definitivamente.

Principio 7: come menzionato precedentemente, anche i managpresgntano un
gruppo di stakeholder, il quale ha un accesso lpgito alle informazioni e puo
influenzare in modo significativo le decisioni diefipresa. Altri gruppi di stakeholder (gli
azionisti e il consiglio di amministrazione, in peolare) hanno previsto una serie di
disposizioni per allineare gli interessi dei manmageuelli del'impresa nel suo insieme ed
evitare I'opportunismo manageriale. Tuttavia, evitabile che si crei tensione fra gli
interessi dei manager come stakeholder, da una,partquelli degli altri gruppi di
stakeholder e dellimpresa stessa intesa comeaentiimanager, consapevoli di cio,
responsabilmente incoraggeranno pratiche finakzzat controllo di questa fonte di
conflitto interno all’organizzazione; essi accresada loro credibilita quando stabiliscono
procedure di monitoraggio delle loro prestaziofa@litano 'esame di terze parti. La loro
credibilita & importante quando costoro chiedoncakid stakeholder di allineare i loro
interessi a quelli dellimpresa per evitare comaonénti opportunistici: senza credibilita
reciproca la fiducia degli stakeholder diminuisce ile carattere collaborativo

dell’organizzazione corre grossi rischi.

2.10. SINTESI STRATEGICA E SINTESI MULTI-FIDUCIAR |IA DEGLI
STAKEHOLDER

Dalla definizione di Freeman del 1984 si nota itdache si considerino stakeholder non
solo i gruppi che influenzano il raggiungimento ldediettivi strategici dell'impresa, ma
anche quelli che ne sono influenzati.

Freeman ci offre un chiarimento sul perche di saketa:

“gruppi che venti anni fa non avevano alcun effstile azioni dell’azienda, possono oggi
influire su di essa, largamente,a causa di azieltiedienda di cui si ignoravano gli effetti
su questi gruppi. Percio, chiamando tali gruppi clo@o influenzati “stakeholder” il
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modello risultante di management strategico dowsaeee sensibile al cambiamento
futuro...”.

Essi vengono quindi presi in considerazione comternaali mezzi o ostacoli per il
raggiungimento degli obiettivi strategici dellimgga ed entrano nell’equazione del
processo decisionale o direttamente come fattoon@mici strumentali oppure

indirettamente come soggetti con aspettative lggabnziali (vedi FIG.5).

STAKEHOLDER

Dipendenti

0
AU
Wl

SEC, OSHA, AZIONISTI, CAPITALE,
NLRB, EPA, MERCATI, PRODOTTI
LEGGE e MERCATI,
NORMATIVA PROFITTI
OBBLIGO OBBLIGO FIDUCIARIO
LEGALE Leadership
societaria

Fig. 5 — Processo decisionale aziendale

Questa prospettiva strategica, improntata sullapgo agli stakeholder come fattori che
possono influenzare gli interessi economici dei€ada, € in antitesi con quella che
Kenneth E. Goodpaster definisce “sintesi multidu@iiaria degli stakeholder”, in cui si
immagina un management che elabori le informazsugli stakeholder dando la stessa
importanza agli interessi dei dipendenti, dei dlietiella comunita locale e degli azionisti,
e ne cerchi una “massimizzazione congiunta”, clo€ampromesso tra i vantaggi dei vari

gruppi. A tal riguardo Freeman, nel suo libro de84, scrive:
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“forse I'area piu importante di ricerca in futuiguardera capire se sara possibile, oppure
no, costruire una teoria del management che dutilizzoncetto di stakeholder per
arricchire il “capitalismo manageriale”, cioe, serozione secondo cui i manager hanno
una relazione fiduciaria verso gli azionisti oppungroprietari dell'azienda possa essere
sostituita da un concetto di management in basauale il manager deve agire
nell'interesse degli stakeholder dell'organizzaei®h

L’approccio multi-fiduciario esamina gli stakehotdeeparatamente dal loro influsso
strumentale, economico e giuridico ed, amplian@btefico di coloro nella cui fiducia il
management dell'impresa deve agire, introduce kpaesabilita etica nel processo

decisionale aziendale.

2.11. CORPORATE SOCIAL RESPONSABILITY —CSR

Negli ultimi 40 anni i manager delle aziende hanaifrontato il problema della

responsabilita dell'impresa nei confronti della ista, cioe della Corporate Social
Responsability (CSR). Inizialmente alcuni affermawvache [l'unica responsabilita
dell'azienda fosse di fornire il massimo ritornménziario per gli azionisti, ma presto
divenne universalmente chiaro che I'obiettivo dadagno finanziario doveva realizzarsi
rispettando le leggi locali. Sebbene negli anni ab@uni gruppi di attivisti sostennero una
nozione piu ampia di responsabilita d'impresa,csiaite aspettare fino agli inizi degli anni
70 prima che questa nozione fosse chiarita, graltee creazione dellEPA-Enviroment
Protection Agency (Ente per la Protezione dell'Aemite), dellEqual Employement

Opportunity Commission (Commissione per le Pari @pmita), dell’Occupational Safety

and Health Administration (Ente per la Salute euftizza Lavorativa) e della Consumer
Product Safety Commission (Commissione per la 8&za dei Prodotti di Consumo).
L’istituzione di questi nuovi enti governativi resevidente che la politica pubblica
riconosceva ufficialmente I'ambiente, i dipendemti i consumatori come legittimi

stakeholder dell'impresa. Da quel momento i managgovarono di fronte al problema di
dover conciliare il loro impegno verso la propriet@ll'impresa con i loro obblighi nei

confronti di un sempre piu ampio gruppo di stakdbplcon aspettative sia legali che

etiche.
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Ma cosa significa per un’impresa essere socialmesigonsabile?

Nel 1960 Keith Davis ha suggerito che con “respbitiséz sociale” si fa riferimento alle
“azioni e alle decisioni prese per ragioni che vamafmeno parzialmente oltre I'interesse
economico o tecnico dell’azienda”; Eells e Waltd®961) hanno affermato che la CSR
“riguarda i problemi che si hanno nel momento inwiimpresa si presenta sulla scena
sociale ed i principi etici che dovrebbero goveenarrelazioni fra la societa e I'azienda”.
Nel 1971 il Comitato per lo Sviluppo Economico iatib per descrivere la CSR
I'approccio detto dei “tre cerchi concentrici”: derchio interno comprendeva le funzioni
economiche di base — crescita, produzione, lavbe®rchio intermedio suggeriva che le
funzioni economiche dovevano essere esercitateuoan profonda consapevolezza del
cambiamento dei valori sociali e delle priorita; derchio piu esterno tracciava le
responsabilitd nuove ed ancora non ben definitel'chpresa avrebbe dovuto assumersi
per essere coinvolta in modo piu attivo nel miglrmento dell’ambiente sociale.

Molti autori hanno spostato I'attenzione dalla @sgabilita sociale alla sensibilitd sociale
(CSR2), sostenendo che [l'enfasi sulla responsabilfbcalizzasse [I'attenzione
esclusivamente sulla nozione di obbligo e di maiimae d’impresa, trascurando I'azione
proattiva dell'impresa e la performance.

Il problema di fondo rimaneva, in ogni caso, caacd l'orientamento economico e
I'orientamento sociale dell'impresa. Un primo passoccompiuto quando fu fornita una
definizione completa di CSR, in cui risultava fotmada quattro parti: responsabilita
economiche, legali, etiche e discrezionali (filapiche), che Archie B. Carroll (1991)

dispose in forma piramidale per agevolarne 'impeatazione manageriale (FIG.6).
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Responsabilita FILANTROPICHE

Essere un buon cittadino

Fornire risorse alla comunita; Migliorare laatjta della vita)

Responsabilita ETICHE
Essere etici
Obbligo di fare cio che € giusto, corretto e equo.

Evitare di arrecare danni.

Responsabilita LEGALI

Rispettare la legge
La legge € la codifica e la codifica, fatta dabh&ista, di cio che e
giusto e di cio che e sbagliato. Giocare rispettdadegole del gioco.

Responsabilita ECONOMICHE
Fare profitti
La base su cui tutto il resto si fonda.

Fig. 6 - La piramide della responsabilita sociale’'impresa

La piramide della CSR va letta iniziando dalla o0& base, secondo cui le performance
economiche fortificano tutto il resto. Contempoi@mente, dall'impresa ci si aspetta che
obbedisca alla legge perché essa e la codificaateportamenti ritenuti accettabili e non
accettabili dalla societa. Segue poi la responsaliel'impresa di essere etica che, al suo
livello piu fondamentale, riguarda 'obbligo di éacio che € giusto, corretto ed equo e di
evitare di danneggiare (o per lo meno contenermadsimo il danno) gli stakeholder
(dipendenti, consumatori, ambiente ed altri). lafif'impresa deve essere un buon
cittadino. Questo e contenuto nella responsalilé@tropica laddove ci si aspetta che
'impresa contribuisca finanziariamente e con gsorumane alla comunita e al

miglioramento della qualita della vita.
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La considerazione delle componenti separatamenta amanager a vedere che i diversi
tipi di obblighi si trovano fra loro in una tensmrtostante e dinamica. Le tensioni piu
critiche saranno fra responsabilita economiche spamsabilita legali, responsabilita
economiche e responsabilita etiche, responsab#it@nomiche e responsabilita
filantropiche. La prospettiva della CSR o quellalldeproccio agli stakeholder
riconoscono queste tensioni come realta organizzagisi concentra su come I'impresa
potrebbe impegnarsi in decisioni, azioni e programche, contemporaneamente,
soddisfino tutte le componenti.

Negli ultimi anni il termineCorporate Social Performance- CSperformance sociali
dellimpresa) € emerso come concetto globale edush® capace di abbracciare la
responsabilita sociale d'impresa, la sensibiliténgero spettro di attivita delle imprese che
generano benefici sociali. L’attenzione sulle perfance sociali enfatizza il dovere da
parte delle imprese di implementare obiettivi egoaonmi sociali, oltre ad integrare la
sensibilita etica in tutte le decisioni, le politece le azioni. Focalizzandosi sui risultati, la
CSP suggerisce un orientamento omnicomprensivo riggricusuali con i quali si
definiscono le performance dell'impresa per inchedia quantita, la qualita, I'efficacia e

I'efficienza.

2.12. UN FRAMEWORK PER INTEGRARE CSR CON LO STAKEHOLDER
MANAGEMENT

Esiste un adattamento naturale fra responsabititdale d'impresa e gli stakeholder
dell’organizzazione.

Il concetto di stakeholder personalizza le resphitita sociali delineando gli specifici
gruppi o individui che I'impresa dovrebbe prendereconsiderazione nell’orientamento
della propria CSR.

Abbiamo visto che il management da un ordine dirfiéi alle aspettative degli stakeholder
in base ai loro attributi (legittimita, potere eganza); dal punto di vista della CSR la
legittimita e considerata I'attributo piu importanPensando allo stakeholder management
come ad un processo con cui i manager riconciligaropri obiettivi con le rivendicazioni

e le aspettative avanzate dai vari gruppi di stakkdn, la sfida dello stakeholder

management e assicurare che gli stakeholder paladpll’impresa raggiungano i propri
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obiettivi, soddisfacendo anche gli altri stakehold8ebbene questo risultato non sia
sempre possibile esso rappresenta un obiettivtiifagied auspicabile che il management
deve perseguire al fine di proteggere i propriregdsi nel lungo periodo. Le funzioni
importanti dello stakeholder management sono desmer comprendere, analizzare e
gestire; a tal proposito Carroll (1991) individuangque domande fondamentali che

permettono di cogliere gli ingredienti necessdd atakeholder management:

Quali sono i nostri stakeholder?
Quali sono i loro interessi?

Quali opportunita e sfide sono presentate dai nststkeholder?

P wbd PR

Quali responsabilita sociali (economica, legaldcaet filantropica) abbiamo nei
confronti dei nostri stakeholder?
5. Quali strategie, azioni o decisioni dobbiamo intesygere al fine di affrontare al

meglio queste responsabilita?

Per quanto riguarda il quarto punto Carroll indiad un approccio concettuale, o
framework, utile per esaminare la questione, nairice stakeholder/responsabilita

riportata nella TAB.7.

Tab. 7 — Matrice Stakeholder/Responsabilita
| Tipi di CSR

Stakeholder Economica Legale Etica Filantropica

Proprietari
Clienti

Dipendenti

Comunita

Concorrenti

Fornitori

Gruppi di attivisti

sociali

Pubblico in generale
Altri
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Questa matrice e proposta come tabella analiticaopganizzare i pensieri e le idee del
manager rispetto agli impegni economici, legaliciee filantropici dellimpresa nei
confronti dei gruppi di stakeholder identificati. manager potranno cosi sviluppare un
database significativamente descrittivo ed analitiche potra essere utilizzato per la
gestione degli stakeholder e per prendere decisidneve e lungo termine che vedranno
coinvolti gli interessi di questi ultimi.

Nonostante la sua complessita, questo approccimaémetodologia che puo essere usata
dal management per integrare i valori, in essareggmtati, con la tradizionale missione
economica dell'organizzazione. Cio potrebbe risaltasignificativamente utile al
management, poiché la prospettiva stakeholder/nsgiilita € piu coerente con
I'ambiente pluralistico tipico dellimpresa di og@ puo risultare fondamentale per
rispondere alla quinta domanda relativa alle sjfafeazioni o decisioni che dovrebbero

essere intraprese al fine di affrontare al meglicesponsabilita dell'impresa.

2.13. UN NUOVO APPROCCIO ALLA CSR: RESPONSABILITA’ VERSO GLI
STAKEHOLDER D'IMPRESA (COMPANY STAKEHOLDER
RESPONSABILITY)

Essendo gli stakeholder di un’azienda (individwrganizzazioni) in primo luogo membri
della societa, si constata facilmente che, se tragdoenefici dalle loro relazioni con
I'impresa, allora anche la societa ne trarra bene§ia direttamente sia in vari modi
indirettamente. In che modo l'impresa, nella suasione di aumentare i profitti, puo
riuscire a far stare meglio clienti, fornitori, canita e finanziatori? A tal riguardo l'idea
che si debbano separare “gli affari” dall' eticadella societd € un’idea radicata in
profondita nella cultura occidentale, rinforzatalire dalle discipline del business, dai
principali modelli teorici di management e daglessi manager ed economisti. Nel
peggiore dei casi genera un’idea assolutamenteutiigh di capitalismo, cioé che esso
abbia a che fare con “qualcosa che funzioni” etcdti solo di “affari”. In questo contesto
la responsabilita sociale d'impresa diventa un lcpga di addizionale” per migliorare le
dure conseguenze di questa visione. Essa vienscspaesa come il “fare delle buone

opere”, cosa non certo sbagliata di per sé, mapcideimplicare che le imprese hanno
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bisogno di fare delle opere buone perché devondreama struttura di business che non é
buona, o moralmente neutrale.
Freeman e Velamuri (2006) sostengono che il modo ao bisognerebbe guardare al
capitalismo per poter rispondere alla domanda eecomsistema di cooperazione sociale,
un sistema su come si lavora insieme per crearere/gler ciascuno; qualsiasi altra
interpretazione puo portare a politiche sociali iggose e al danneggiamento di
un’istituzione — il business — che ancora deveai@ain ruolo centrale nel sollevare dalla
poverta centinaia di milioni di persone in Asiayida e America Latina.
Un ulteriore problema della responsabilita socialémpresa, secondo Freeman e
Velamuri, € che essa € incentrata sulla respoitsabiciale a livello “Corporate” cioe
“grande impresa”. Cio implica che le grandi impresecausa delle loro dimensioni e del
loro successo, o forse anche del loro modello aziondevono addossarsi responsabilita
che imprese piu piccole e a gestione familiare hanno. | due critici sostengono che,
nonostante le grosse imprese e di successo ablmaggiori responsabilita nei confronti
della societa a causa del fatto che esse dispordjanaggiori risorse, e cido puo implicare
un dovere verso i problemi di quest'ultima, parldreesponsabilita che dipendono dalla
dimensione e dal successo sia altamente problemdgsi propongono di sostituire il
termine “Corporate Social Responsability” con ilrmine “Company Stakeholder
Responsability”, cioé “responsabilita verso gliketaolder d’'impresa”, il che determina
una nuova interpretazione del vero scopo della CSR:
« il termine “Company” indica che tutte le forme deazione di valore e di commercio,
tutti i tipi di azienda, devono essere coinvolti;
» il termine “stakeholder” suggerisce che lo scogagipale della CSR & quello di creare
valore per gli stakeholder chiave ed adempiereraiponsabilita nei loro confronti;
* infine il termine “responsability” implica che nosi possono separare gli affari

dall’etica, cioe dagli obblighi verso gli stakeheid

Cio a cui essi vogliono arrivare attraverso queststituzione e che applicare I'approccio
rivolto agli stakeholder agli affari € idealmemideguato al fine di integrare considerazioni
di business, etiche e sociali. La teoria degli et@lkder €, infatti, una teoria manageriale
che si occupa di come fare business ed interrogecgoraneamente il business e I'etica
circa ogni relazione con gli stakeholder. Assunmaresto approccio nella CSR significa
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focalizzarsi sulle soluzioni pratiche managerialigrado di creare valore per i clienti, i
dipendenti, i fornitori, la comunita e i finanziato
Nel paragrafo che segue si metteranno in evidenmtro livelli d'impegno per la

responsabilita verso gli stakeholder d'impresa.

2.13.1. QUATTRO LIVELLI D’ IMPEGNO DELL’APPROCCIO RIVOLTO AGLI
STAKEHOLDER

Livello 1 — Proposta base di valore:

A questo livello base, I'imprenditore o il manadea bisogno di capire in che modo
'impresa puo soddisfare il cliente e, contemposmnente, offrire una proposta di valore
interessante per i dipendenti, i fornitori, le conita e i finanziatori. E importante notare
che non e possibile continuare a soddisfare ihtdisenza contemporaneamente soddisfare
anche gli altri stakeholder. Ad esempio, Naturhpus® catena spagnola di negozi al
dettaglio di integratori dietetici, ha visto cremsed suo tasso annuale fra il 40 e il 50% per
sette anni dal 1997 al 2004, in un mercato matdral&mente competitivo. All'impresa
furono necessari cinque lunghi anni, dal 1992 &8lI71®er sviluppare e definire un nuovo
modello di business con solide proposte di valarerapri stakeholder, che offrisse ai
fornitori un prezzo decente, ai finanziatori urem@ssante ritorno sull’investimento e sullo
sforzo e ai suoi clienti una combinazione unicaprhdotti e di servizi di consulenza
nutrizionale. Un tale modello di business e unguarsito essenziale per qualsiasi impresa
che intraprenda affari profittevoli; il fallimentoegli affari o le performance mediocri
spesso sono riconducibili all'incapacita dell'imgae di formulare simultaneamente

proposte di valore sufficientemente forti per tutuoi stakeholder.

Livello 2 — Prolungata cooperazione tra gli stakktes:

Una volta raggiunto il livello base di consapevakezlegli stakeholder, I'imprenditore o il
manager deve comprendere che la sopravvivenzaudarat la redditivita dell’impresa
dipendono da come é effettivamente sostenuta mapdela cooperazione fra gli
stakeholder. | contesti competitivi, macro-econompolitici e regolamentati sono cosi
dinamici da rendere necessaria una revisione destdegli accordi iniziali con gli

stakeholder. Ogni revisione inevitabilmente strgech il delicato equilibrio raggiunto
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nelle proposte di valore da parte dell'impresaiaeidi gruppi di stakeholder. Ad esempio,
I'entrata nel mercato di un nuovo concorrente pnismte da un paese con bassi costi di
manodopera, come la Cina, potrebbe comportare’icherésa debba ridurre il prezzo ai
suoi clienti. Questa riduzione potrebbe portaré,bneve periodo, ad una contrazione dei
prezzi pagati ai fornitori, una diminuzione dellatribuzione ai dipendenti legata
alloutput, o una riduzione del ritorno per i firmatori. E importante che il manager
comprenda esattamente in che modo queste variaafnscono su ciascuno stakeholder,
il livello limite di rinuncia che esso accettera,come queste rinunce potranno essere
ricompensate in futuro. Inoltre il management, seooquanto previsto dall’approccio
rivolto agli stakeholder, consiste nel trovare fedtivo bilanciamento nel tempo dei

molteplici interessi di questi ultimi.

Livello 3 — Una comprensione di questioni sociali ampia:

Secondo Haaland-Matlary (2005), oggi al managerctsede di essere consapevole
dell'esistenza e di rispondere ad un numero seropgscente di problemi nazionali ed
internazionali. L’insicurezza causata dall’aumed& terrorismo aggrava ulteriormente i
problemi e le imprese si trovano sempre piu inabffa davanti a sviluppi imprevisti.

“Fu solo dopo i fatti accaduti in Nigeria che Shalése ad interessarsi maggiormente dei
diritti umani... Quando Amnesty International accudtelenor, una societa di
telecomunicazioni norvegese, di adottare politicheziste in Malaysia, il management
della compagnia raggelo e rispose piu di una settendopo. Anche se I'argomentazione
di Amnesty International sul caso era povera, irdafu fatto” (Haaland-Matlary, 2005).
Questo significa che i manager non possono piutaifsi di prendere posizione su
problematiche che apparentemente non sono purarcemtdate agli affari. Shell pago a
caro prezzo la perdita di reputazione dovuta alrido di utilizzare la propria influenza
sul governo nigeriano per cercare di fermare I'ezemne dell’attivista politico Ken Saro-
Wiwa. E necessario un comportamento proattivo rafronti di tutti i gruppi di
stakeholder, sia primari, come quelli che hannaoaip d’affari diretti con I'impresa, che
secondari, come le organizzazioni non governativgli eattivisti politici, che possono

influenzare le operazioni dell'impresa stessa.
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Livello 4 — Leadership etica:

Una recente ricerca sottolinea il forte legameviabori etici e risultati aziendali positivi

quali una crescita redditizia prolungata e un’elevanovazione. Il “Good Work Project”

iniziato nel 1995 da tre gruppi di ricercatori gatidda Howard Gardner, Mihaly

Czikszentmihalyi e da William Damon, esamino learéni fra etica e performance.

Questo progetto coinvolse attraverso intervisteiéa@ faccia professionisti operanti in

vari settori — “giornalismo, genetica, businesssita jazz, teatro, filantropia e istruzione

superiore” (Gardner e altri, 2000). Basandosi sindérviste ad aziende leader negli Stati

Uniti, Damon (2002) trae le seguenti conclusioffitdvammo che un forte senso morale

non solo favorisce lo sviluppo aziendale ma fomismche un forte vantaggio nel

tentativo di costruire un’impresa di successo.tthfth senso morale sta al centro di tutte le
innovazioni aziendali di successo. Ben lungi dafiere una forza costrittiva che
semplicemente obbliga le persone ad essere ondstestare lontane dai problemi, la
moralitd crea una fonte fertile per la motivaziomer lispirazione e l'innovazione
aziendale” (Damon, 2002). Damon propone tre faetia dnoralita:

— restrittiva: consiste principalmente nel contra@lamomportamenti che possono essere
distruttivi, come frodare, mentire 0 commettere estie sessuali;

— filantropica: promuove contributi alle cause sdgi@l meritevoli; Essa scatta dopo che
l'individuo o l'organizzazione hanno raggiunto sesso e profitti e viene spesso
praticata per auto-interesse illuminato;

— generativa: essa € basata su una “promozione igeoditiniziative morali positive”, le
guali possono essere “semplici” come l'urgenzaetvise meglio i clienti fornendo
loro un prodotto meno costoso o migliore, o es$epenplesse” come far giungere le
informazioni a chiunque in tutto il mondo e in giati momento.

Freeman e Velamuri (2006) credono che questa fatirlaadership etica proattiva sia

possibile solo se esiste una profonda conoscengh idéeressi, delle priorita e delle

problematiche relative agli stakeholder.
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2.13.2. DIECI PRINCIPI DELLA RESPONSABILITA® VERSO GLI
STAKEHOLDER D’'IMPRESA

Nella tab.8 sono riassunti i dieci principi dellar@pany Stakeholder Responsability
formulati da Freeman e Velamuri (2006) che possaiutare i manager e gli studiosi

dellimpresa ad iniziare ad applicare questo appoc

Tab. 8 — | principi della CSR

Vediamo gli interessi degli stakeholder come qusdcohe procede insieme

Principio | nel tempo:
1 - lidea stessa di stakeholder management implica @ processo di

creazione di valore sia un processo ‘collegiale’;

- i profitti non sono in conflitto con gli altri gskeholder, ma sono piuttosto|la
prova della buona gestione di tutte le relaziam essi, al fine di trovare yn

equilibrio tra i diversi interessi.

Vediamo gli stakeholder come persone reali con ndatce e bambini.
Sono una realta complessa:
- nella visione tradizionale incentrata sugli amtinsi crede che essi siano
Principio | interessati solo al loro guadagno e che, di coreegpy i loro agenti, |i
2 manager, debbano interessarsi solo ai ritorni, ananaggior parte dedl
esseri umani € piu complicata!
- I'assunzione di un mero auto-interesse €& estreantamlimitante, esiste
anche una componente importante di interesse \grsaltri che porta le
imprese a lavorare per creare cose insieme adeafter altri, cosa che puo

motivare I'individuo ad andare a lavorare ogni gmr
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Principio
3

Cerchiamo soluzioni alle problematiche che soddds
contemporaneamente molteplici stakeholder:

- il primo passo di questo processo e riconoscaraecessita di trovar
soluzioni simultanee per la soddisfazione dei nplitestakeholder;

- per esempio, supponiamo che un manager di umdaisia sotto pressior]
per rendere piu abbordabile un determinato sendzieittadini a bass

reddito. In base alla visione tradizionale incetatrgugli azionisti, cid

potrebbe essere visto come una sorta di illegittitaasa sugli azionisti’,

Una tale visione non porterebbe a grandi innovazmna ad una frizionge

costante con i critici ed i regolamentatori. Unasiome basata sull
soddisfazione degli stakeholder potrebbe inveceenticare il manage
all'innovazione ed alla produttivita, in modo tala riuscire a sviluppare U
nuovo mercato (i clienti a reddito piu basso), ssidde alcuni critici €

diventare un buon cittadino per la comunita.

fi

e

e

a

Principio
4

Ci impegniamo in un’intensa comunicazione e nellogja con dli
stakeholder — non solamente quelli che ci sonoiamic

- il dialogo € il fondamento della societa libethamche del capitalismo;

- le imprese sono costruite su basi fatte di splidaesta ed aper

comunicazione.

a

Principio
5

Ci impegniamo in una filosofia della volontarietaa-gestire da soli l¢

relazioni con gli stakeholder, invece di lasciaré al governo:

- un impianto mentale orientato agli stakeholder dble essere bass
sull'idea della volontarieta, nel senso che un’argaazione dovrebbe, (
sua spontanea volonta, cercare di soddisfare istakeholder chiave;

- la situazione in cui una soluzione ad un probleihano stakeholder si
imposta da un’agenzia governativa o dai triburddiye essere vista con

una sconfitta manageriale.

Principio
6

Generalizziamo 'approccio al mercato:
- bisogna “spendere di piu” per capire i bisognigldestakeholder
utilizzando tecniche di marketing per segmentarestgkeholder in base

loro bisogni e capire la natura poliedrica dellaggiar parte dei gruppi di

stakeholder;

=8
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- “spendere di piu” significa dare maggiore atteng ai gruppi critici per i
successo dellimpresa sul lungo periodo, dedicare piu tempo e pil
energia, o qualsiasi altra risorsa rilevante ristaiela un determinato gruppo
di stakeholder.

Principio
7

Ogni cosa che facciamo serve ai nostri stakeholt&n dobbiamo mali
barattare gli interessi di uno con quelli di unratnel tempo:
- la “ragion d’essere” della maggior parte dellgaizzazioni si concretizza
nell'essere a servizio dei bisogni dell’ambientees;
- quando un’organizzazione perde il senso del pragmopo e della propria

missione, quando si concentra internamente suighisgei suoi managey,

je2)

rischia di diventare irrilevante. Qualcun altro ddave e possibile |
concorrenza) riuscira a rispondere meglio ai bisdggli stakeholder;
- una gestione orientata agli stakeholder richiatfenpresa di formulare

chiaramente in che modo la sua proposta base atgeridsca a migliorar

(42

le condizioni dei suoi stakeholder.

Principio
8

Negoziamo con gli stakeholder primari e secondari:
- I'impianto mentale orientato agli stakeholder draggia i manager ad
incontrare, interagire e negoziare sia con gliettakder “legittimi” sia con

coloro la cui legittimita pud essere messa in dismne, ma ch

112

rappresentano comungue una minaccia per l'impnmeskhcaso non siano
considerati;

- Si pud pensare a questa idea come “legittimitaagariale”, nel senso che

D

se un gruppo ha il potere di influire su un’impresbora sara legittimo d

parte del management dedicare del tempo a talgpgrup

Principio
9

Monitoriamo e ridisegniamo costantemente i processmodo da potef
meglio servire i nostri stakeholder:

- nessuno nel mondo di oggi “fa le cose giuste”tp#o il tempo: qualsiasi

interazione e strategia si abbia con gli stakehplassa puo essefe
migliorata;
- un caso classico di questo miglioramento e lagiva@ttenzione che molte
imprese stanno dando allambiente, ridefinendo dcessi di produzion

(1}
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trasformando i materiali di scarto in nuovi prodotisparmiando cosi sui
costi e guadagnando la reputazione di societa a@&mddil'ambiente e

desiderose di lavorare con gruppi ambientalisti.

Principio | Agiamo con lo scopo di adempiere il nostro impeged confronti degli

10 stakeholder. Agiamo con il desiderio di realizzan®stri sogni ed i loro:

- se un imprenditore o un dirigente possono trower@ scopo che parli ai
cuori e alle menti degli stakeholder chiave, &€ miababile che ci sara yn

successo prolungato;

- una volta abbandonata la prospettiva tradizionesata sugli azionist
come unico scopo possibile di un’impresa, le staieeguire sono tante;
- “Massimizzare il valore per gli azionisti” € umidno scopo per un’'impresa
ma non puo essere l'unico, e per perseguire i psgapi 'impresa dovra

coinvolgere i propri stakeholder

2.14. LA BALANCE SCORECARD: UNO STRUMENTO PER RAGGIUNGERE
IN MODO EQUILIBRATO GLI OBIETTIVI DEGLI STAKEHOLDER

La balanced scorecard fu introdotta all’inizio deggini '90 da Robert S. Kaplan e David
P. Norton ed era finalizzata alla soluzione di urobfema di valutazione della
performance. Le valutazioni di carattere finanmarinfatti, non erano in grado di
individuare le attivita atte a creare valore ftaeni immateriali di un’organizzazione, quali
capacita, competenze e motivazioni dei dipendéatiche dati e information technology,
processi operativi efficienti ed affidabili, inn@iane nei prodotti e nei servizi, fedelta
della clientela e rapporti con essa, approvaziaiiiqa, legislativa e societaria; Kaplan e
Norton proposero quindi la balanced scorecard cealezione per questo problema di
valutazione, critico per il successo di un’impre&asi scoprirono ben presto che le
imprese che l'avevano adottata la utilizzavano psolvere un problema ancora piu
importante, cioé come metodo per I'attuazione diveustrategie, strumento per gestire la
strategia ed attuarla con successo. La balancedcsed ha, infatti, consentito alle prime
imprese che I'hanno adottata di concentrare edeate le squadre executive, le unita di

business, le risorse umane, le IT e le risorsenfirmaie sulla strategia dell’organizzazione
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(FIG.7), una strategia che, se ben concepita ecbampresa, pud produrre un balzo in

avanti non lineare della performance d’impresa.

Squadra
executive

Unita di

business Tecnologia
informatica
Budget e

Risorse investimento

Umane di capitale

Fig. 7— Allineamento e focalizzazione delle risorsmilla strategia

Dal momento in cui Kaplan e Norton la misero atpunizialmente, la balanced scorecard
ha subito un’evoluzione. Inizialmente era statappsta per ovviare ai limiti di un
management guidato soltanto in base alle misurantiarie. Queste ultime facevano
riferimento ai risultati ed erano quindi indicatest post, che non riuscivano a rispecchiare
I driver della performance futura, gli indicatotilsnodo di creare nuovo valore mediante
investimenti sui clienti, i fornitori, i dipendenta tecnologia e I'innovazione. La balanced
scorecard ha invece fornito uno schema con il gsigh&i0 esaminare la strategia usata per
creare valore da quattro prospettive diverse:
1. Economico-finanziariala strategia per ottenere crescita e redditivitasigchi ad essa
connessi, visti dalla prospettiva dell’azionista;
2. Cliente: la strategia per creare valore e differenziarsladebncorrenza, vista dalla

prospettiva dei clienti;
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3. Processi aziendali internite priorita strategiche per i vari processi azandhterni,
destinati a creare soddisfazione nel cliente ei mghnisti;
4. Apprendimento e crescitée priorita per creare un clima che favoriscambamenti,

le innovazioni e la crescita dell’organizzazione.

Con la BSC, I'executive poteva misurare finalmemteche modo le unita di business
creavano valore per i clienti attuali e futuri. Ruimservando un interesse nei confronti
della performance finanziaria, essa indicava corarehza i driver di performance
superiore, valida a lungo termine e competitiva.

Kaplan e Norton si resero presto conto che la raBsane poteva creare un punto focale
per il futuro, perché le misure scelte dal managenunicano all’organizzazione che cosa
conta di piu, quindi la balanced scorecard poteyaedersi al di Ia di un semplice sistema
di misurazione della performance per diventaretrattsira organizzativa di un sistema di
management strategico (FIG. 8).

Essi, analizzando le organizzazioni che avevandtadola BSC a tale scopo, hanno
scoperto che il sistema di management della batbscerecard € particolarmente efficace

per far si che I'intera organizzazione si concesiitia strategia.

Tradurre la
visione
Comunicare Feedback e
e correlare BALANCED apprendimento
Pianificazione
del business

Fig. 8 — La BSC e il sistema di management strateg
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2.14.1. LE QUATTRO PROSPETTIVE DELLA BALANCED SCO RECARD

Prospettiva economico-finanziaria:

I'obiettivo economico- finanziario e collegato afladdisfazione degli shareholder, cioé
alla creazione di valore per gli azionisti. In giaeprospettiva € importante riflettere
sulla contrapposizione fra i differenti orizzorgntporali, con conseguente contrasto tra
obiettivi economico- finanziari di breve e mediongo termine. Significativa, a tal
riguardo, e la seguente affermazione di Jack WelttQ della General Electric nel
trascorso ventennio:

“tutti sanno gestire il breve termine. Cio che acedare € ilmitare tutto per due anni
per apparire un eroe. Tutti sanno gestire anchengo termine: entrano e dicono,
lascerd l'incarico tra quattro anni e fino ad aldasciatemi in pace. Il difficile
bilanciare il tutto, ed & questo che la nostrageleve capire. Ottenere risultati a breve

termine attraverso piani a lungo termine”.

Prospettiva del cliente:

il prezzo e un elemento importante della soddisfazidella clientela: la differenza fra
il prezzo ed il valore percepito dal cliente ragema il valore “trattenuto”
dall'azienda.

Vi sono pero altri fattori che lo sensibilizzanas@ una marca o un’ impresa piuttosto
che un’altra. Per maggiore chiarezza prendiamo smiinpio un’impresa che adotto
nella sua gestione strategica la balanced scoreb&dil North America Marketing
and Refining (NAM&R). Essa, negli anni 90, si tema nella situazione di volersi
trasformare in un produttore completo, cioé immettsul mercato una gamma
completa di prodotti e servizi, e, al tempo stesddjassare i prezzi per contendere i
clienti alle stazioni di servizio discount a bassosto. Rivolgendosi al settore
marketing dell’ azienda, che aveva appena complatab studio sulla tipologia dei
clienti, I'executive si rese conto che i clientinsiili al prezzo costituivano il 20%
degli acquirenti di benzina. Altri desideravano Igaaa di piu che l'acquisto di un
semplice bene di consumo. | clienti erano statdsusi in cinque segmenti diversi in
base alle loro caratteristiche (TAB.9).

Ora la Mobil si trovava di fronte ad un’importarsteelta strategica:
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puntare sul prezzo, riducendo i costi lungo tu#tacatena del valore, in modo da
ricavare dei profitti anche addebitando ai consom@irezzi minimi; oppure tentare di
attrarre i primi tre segmenti della clientela offt® loro un’esperienza d’acquisto a
livello superiore, cioé investire in stazioni diornimento piu grandi, migliorare la
tecnologia per le pompe, i punti vendita, i senaaisiliari e progettare corsi di
formazione per il personale delle stazioni. Questebbe perdo comportato un aumento
dei costi e, quindi, dei prezzi per la clientela.

Essa non poteva allestire diversi tipi di staziaimeservizio poiché sarebbe risultato
costoso e difficile da spiegare ai consumatorinduiscelse di attuare la seconda
strategia. Per la prospettiva del cliente la Mdoiélse, come indicatore dei risultati
ottenuti, la quota di mercato nei tre segmentiviatiati.

Tuttavia I'impresa non puo limitarsi alla valutaze dei risultati finali; essa, per
attirare, conservare e approfondire la relazioneicoliente, deve definire la proposta
di valore che intende mantenere e, se tra 'impebal cliente finale vi sono dei
rivenditori, deve instaurare dei buoni rapporti cessi ed includerli nella strategia

attraverso accordi vantaggiosi per entrambe la.part

Tab. 9 — Clienti della Mobil

Guerrieri della | Generalmente uomini di mezza eta che percorrorautn dai
strada 50.000 agli 80.000 km I'anno... comprano benzina ufliga
16% superiore con la carta di credito... acquistano s#fde bibite

al bar... avvolte si fanno lavare la macchina.

Fedeli Di solito uomini e donne di reddito medio- alto d@no fedeli a
16% una marca e avvolte addirittura ad una particofasmpa di
benzina... comprano spesso la benzina di qualitarisupee

pagano in contanti.

Generazione F3 | Fuel, Food and Fast. Uomini e donne in carrierar-npeta al d
27% sotto dei 25 anni — che sono perennemente in movone

viaggiano molto in macchina e fanno molti acquastoar.

Casalinghi In genere casalinghe che portano in giro i bamdumante il
21% giorno e si fermano alla prima stazione di riforamo che

trovano in citta o lungo l'itinerario che percormn
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Attenti al prezzo In genere non sono fedeli a una marca o a unapkte pompa

20% di benzina e ben di rado comprano prodotti di daali
superiore... spesso hanno un budget economico diaspes

limitato.

Prospettiva dei processi aziendali interni:

nella realta si verificano essenzialmente duediiprocessi diametralmente opposti:

1) processi di sviluppo manageriale;

2) processi di sviluppo imprenditoriale.

| primi tendono ad incrementare la produttivitd eemtrandosi su interventi di
razionalizzazione delle diverse attivita aziendaliyista di produrre migliori risultati
(maggior valore per il cliente e/o minor costi) rrisiness serviti dall'azienda. Un
esempio puod essere la maggiore attenzione a éuti@dna del valore per migliorare la
qualita, ridurre i tempi morti e gli incidenti nega per 'ambiente, la sicurezza e la
salute; tutto cio puo determinare una riduzioneasiti e un aumento di produttivita
che rientrano negli obiettivi finanziari dell'im@a. L’attenzione a fattori ambientali, di
sicurezza e salute dei dipendenti contribuiscen@a procurare una buona reputazione
all'azienda nell’ambito della comunita, quindi éleiinserire nella balanced scorecard
indicatori che rappresentano un tale impegno die pkell'impresa.

| secondi sono tesi ad incrementare il livello diziative innovative orientando
I'azienda alla generazione di nuove ASA (Aree $8tyathe d’Affari) in sostituzione o
in aggiunta ai business in cui gia opera. Ne sam@sempio i due processi aziendali
interni considerati importanti per la Mobil per peguire i risultati desiderati: mettere a
punto prodotto e servizi nuovi e generare profitazie alle entrate assicurate da

prodotti diversi dalla benzina.

Prospettiva dell’'apprendimento e della crescita:
sempre piu nelle imprese dei nostri tempi, se daparte vi € la necessita di dominare
il presente, dall’altra vi € anche il bisogno distaire il futuro. Cio fa scaturire

problemi di gestione strategica a livello di ASAli@lmente diversi:
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— dominare il presente significa focalizzarsi susogni e sui clienti acquisiti
dall’azienda fronteggiando gli attuali concorrenti;

— costruire il futuro significa sviluppare competensinora sconosciute per servire
bisogni e clienti nuovi, impegnandosi in un ambéenbmpetitivo contraddistinto da
dinamiche evolutive non sperimentate nel passato.

In tale prospettiva elementi come capacita e mpiiree dei dipendenti e Information

Technology sono fondamentali.

2.14.2. COSTRUZIONE DELLA BALANCED SCORECARD

Costruire una balanced score card non dovrebbeeasgaina ricerca delle misure migliori

né un esercizio di benchmarking per scoprire quaure siano indicate nella scorecard di

altre imprese.

Il processo dovrebbe comprendere invece le fagiiteglalla Mobil NAM&R (la cui

balanced scorecard é riportata in FIG.9):

e Valutare 'ambiente competitivo;

* Informarsi sulle preferenze e sulla segmentazi@tia dlientela;

« Elaborare una strategia per generare una perfoerfaranziaria eccezionale;

» Mettere a punto I'equilibrio fra crescita e prodiitg;

» Selezionare i segmenti di clienti prescelti;

* Individuare la proposta di valore per i clienti geelti;

e Identificare i processi aziendali interni essenzur offrire la proposta di valore ai
clienti e determinare i costi finanziari e gli oftikd di produttivita;

» Sviluppare le capacita, le competenze, le motivazie banche dati e le tecnologie
necessarie per eccellere nei processi aziendatning nell’offerta di valore al cliente.

Al termine di questo processo I'organizzazioneragteina scorecard di obiettivi e misure

che rispecchia effettivamente la sua strategia end® in considerazione indicatori

finanziari e non, dando cosi pari importanza aedt@der e stakeholder rilevanti, in modo

da equilibrarne le aspettative.
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Temi Obiettivi strategici Misure strategiche
strategici
Finanziaria | Crescita F1Redditivita del * ROCE
finanziaria capitale investito » Cash Flow
F2 Utilizzazione degli |+ Margine Netto (in rapporto alla
asset concorrenza)
disponibili * Costo lordo per gallone
F3 Redditivita consegnato
F4 Leader dei costi nel| (in rapporto alla concorrenza)
settore * Tasso di crescita del volume
F5 Crescita della (in rapporto al
redditivita settore)
* Coefficiente qualita
 Entrate e margine dei profitti
sui prodotti
Diversi dalla benzina
Clientela |Compiacere il |C1 Continuare a *Quota di segmento nei mercati
consumatore |compiacere il chiave prescelti
Rapporti di consumatore targete Valutazione del “cliente
reciproco C2 Costruire rapporti di misterioso”
vantaggio con i reciproco vantaggiq ¢ Crescita dei profitti lordi del
rivenditori con i rivenditore
rivenditori » Monitoraggio dei rivenditori
Processi | Costruire I1 Prodotti e servizi * ROI sui nuovi prodotti
aziendali |l'esclusiva innovativi * Tasso di accettazione dei nu
interni prodotti
Sicuro e 12 Squadre di » Punteggio qualita rivenditori
affidabile prim’ordine * Eliminare il divario
Fornitore I3 Performance delle |« Downtime non previsto
competitivo raffinerie « Livelli di scorte e Tasso di
Qualita esaurimento
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Buon vicino
Forze di lavoro
motivate e

preparate

|4 Gestione delle scorte
I5 Leader dei costi del
settore
16 Puntualita e
precisione

delle consegne
I7 Migliorare ambiente,
sanita,

sicurezza

* Costo delle attivita in rapport
alla
concorrenza
* Ordini perfetti
* Numero di incidenti ambientg

* Giorni di lavoro perduti

Apprendi-
mento e

crescita

L1 Clima per I'azione
L2 Competenza e
capacita

L3 Accesso a
informazioni

strategiche

« Monitoraggio dei dipendenti
* BSC personale %

» Competenza strategica
disponibile

« Informazioni strategiche

disponibili

Fig. 9 — La scheda di valutazione bilanciata dellobil NAM&R
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Capitolo

LA TEORIA DEGLI STAKEHOLDER NELLE
AMMINISTRAZIONI PUBBLICHE

3.1. RESPONSABILITA’ SOCIALE E STAKEHOLDER DELLE | STITUZIONI
PUBBLICHE

Le istituzioni funzionano perché vi sono persone @giscono (espressione della loro
volontd) sulla base di motivazioni (stimoli che naano all'azione). Laresponsabilita
socialenelle istituzioni significa innanzitutto svolger proprie funzioni adeguatamente o
nel migliore dei modi dato un certo contesto diasmenze e di vincoli. Nel caso specifico
delle istituzioni pubbliche, significa scegliereteshative ritenute idonee (a priori) o
considerate efficaci (a posteriori) con riguardsadldisfacimento delle attese dei diversi
soggetti che fanno parte o interagiscono con urtarm@ata istituzione, i cosiddetti
“portatori di interessi istituzionali’, e che traggp beneficio dall’esistenza, dal
funzionamento e dal continuo miglioramento delté@ugioni stesse. Per Elio Borgonovi,
professore ordinario di Economia delle Aziende ked&mministrazioni Pubbliche presso
I'Universita Bocconi di Milano e direttore dell’'isito di Pubblica Amministrazione e
Sanita “Carlo Masini”, i termini “portatori di intessi istituzionali” e stakeholder sono
utilizzabili come sinonimi e, nel caso delle amrsirazioni pubbliche, categorizzabili nei

seguenti termini:

a) Cittadini;

b) Rappresentanti eletti dalla comunita (politici);

c) Persone che prestano la loro opera professiondéeameministrazioni pubbliche

d) (pubblici dipendenti);

e) Imprese che forniscono beni alle amministraziotilgiche;

f) Imprese che usufruiscono di servizi da parte daiteministrazioni o che sono

destinatarie di interventi di sostegno al propxituppo;
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g) Finanziatori a titolo di prestito;
h) Altre istituzioni pubbliche nazionali 0 sopranazain

i) L’ambiente, e in generale il patrimonio dei bendfirriproducibili”.

3.1.1. CITTADINI

Ogni istituzione deve rispondere alle attese depprcittadini (dello Stato, della Regione,
della Provincia, del Comune), rispetto ai qualitavia, € necessario evidenziare differenti
classificazioni.

Innanzitutto vanno distinti “la comunita dei cittaid nel suo complesso” dai singoli
cittadini. La comunita nel suo complesso va cogrsith come stakeholder con riferimento
al livello quali- quantitativo di soddisfacimenteidbisogni collettivi’, ossia non divisibili

e non esclusivi nelluso, detti anche “non contbéilidi difesa della sovranita o
dell'indipendenza da altre comunita, dotazionenffiaistrutture comuni (strade, aeroporti e
ferrovie), in quanto essenziali per favorire i eglhmenti con altre comunita e le attivita
economiche e non per l'uso che di esse fanno iofiimiftadini o le singole imprese.
Rientrano in questa categoria anche il livello difrastrutture immateriali”, come il
sistema di istruzione obbligatoria e garantita #i,til sistema di ricerca, sistemi di
monitoraggio del territorio per prevedere ed affane adeguatamente le catastrofi naturali.
Da questi interessi vanno distinti quelli riferikai cittadini come individui titolari di diritti
personali, civili e politici.

| cittadini sono anche titolari di diritti a contgie economico (la tutela della salute, la
sicurezza sociale, I'assistenza, ecc.) e destinditaervizi (di trasporto, di erogazione di
gas, acqua, ecc.) definiti di “pubblica utilita”. finzione dell'istituzione pubblica

soddisfare i bisogni e le attese dei cittadinianélliplice prospettiva:

a) dei bisogni comuni indistinti

b) dei bisogni dei singoli.

Un'ulteriore classificazione va effettuata tra adini presenti e futuri: le istituzioni

pubbliche devono essere in grado di adottare ploétidonee ad equilibrare benefici e
costi tra diverse generazioni. Pertanto scelte adraportano elevati livelli di consumi

pubblici per le generazioni presenti sostenuti doarso al prestito, determineranno una
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penalizzazione delle generazioni future, che potaosufruire di livelli piu bassi di
consumi a causa della necessita di rimborsare stififeoppure dovranno sostenere piu
elevati livelli di tributi.

Una terza classificazione rilevante riguarda lalidiup del rapporto che i cittadini hanno
con le istituzioni pubbliche: se da un lato essicssoggetti ai tributi (tax payer) e, in
guesta veste, hanno l'interesse a scelte che cadimpana riduzione dei tributi, dall’altro
essi sono destinatari dei servizi pubblici (comagsii) o dell’impiego in infrastrutture

(come comunita), quindi hanno interesse ad un atordeila spesa.

3.1.2. RAPPRESENTANTI DELLA COLLETTIVITA’

| “rappresentanti eletti” costituiscono una paréce categoria di stakeholder in quanto
essi devono trarre dalla loro presenza nelle wthi il consenso necessario al
mantenimento nel tempo della loro legittimazioneappresentanti “politici” traggono il

consenso da fattori vari quali i valori, gli idealile ideologie cui essi si ispirano, la
capacita di rappresentare gruppi d’interesse ptieselfa societa, I'attitudine a costruire e
gestire le alleanze, la capacita di comunicaziongiaeversa, la capacita di “intessere
relazioni informali non esplicite”. Tuttavia nonmiid negare che tutti coloro che, dentro o
fuori le istituzioni, ne influenzano il funzionamen sul piano giuridico, politico,

economico, devono tenere conto del “ritorno immier di consenso politico” per coloro

che pro- tempore esercitano funzioni pubblichelegitima attesa di ogni comunita e che
I suoi rappresentanti non si pongano obiettivi ttihozzare il consenso politico, anche a
costo di penalizzare la funzionalita delle istitrdi e di altri portatori di interesse, ma
interpretino il loro ruolo a vantaggio di tutti. @di i rappresentanti politici devono essere
legittimamente considerati stakeholder se e in guassi perseguono i loro obiettivi con

modalita tali da consentire anche il perseguimentibiettivi generali per la collettivita.
3.1.3. DIPENDENTI PUBBLICI
a) Considerare i dipendenti pubblici come stakehougmifica:

b) Adottare politiche che riconoscano il valore saeidéll’'impiego pubblico, diano ad

esso senso e significato, evitino valutazioni stipate e generalizzate del tipo
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d)

“nelle amministrazioni pubbliche si lavora poco eale) si sceglie I'impiego
pubblico quando non si hanno altre opportunitaagoto, i dipendenti pubblici
godono di privilegi e sono deresponsabilizzati,’gcc

Introdurre sistemi di selezione realmente idoneria@noscere e premiare la
professionalitd sostanziale e il merito: tali colesazioni valgono sia nel caso si
adotti il “merit system” (sistema dei concorsi plitlp, sia che si adotti lo “spoil
system” (scelta sulla base di un rapporto fiduoiaon i rappresentanti politici);
Eliminare forme di selezione del tipo “concorso plito” che durano mesi ed a

volte anni, lasciando le persone in stato di prgaia incertezza e tensione;

e) Assumere politiche di valorizzazione del meritoedla professionalita nei sistemi

f)

di progressione professionale o di carriera;

Definire sistemi di retribuzione che non solo cin il livello e la qualita della
stessa alla professionalita, al merito, alla prdta, alla qualita del servizio, ma
che siano idonee a garantire un adeguato livellotdj evitando la logica perversa
di “riconoscere retribuzioni basse compensate atakttazione di bassi livelli di

produlttivita e di risultati”;

g) Applicare in modo sostanziale i sistemi di “retzimne correlata alle posizioni, alle

h)

responsabilitd e ai risultati ottenuti, il che gtieme con il supporto di metodi
tecnicamente validi e oggettivi”;

Evitare politiche di blocchi indiscriminati dellessunzioni e delle sostituzioni del
turnover, spesso seguiti da deroghe caso per casosanatorie che determinano
difficolta nella programmazione del personale, vudt competenze, salti
generazionali, nonché l'impossibilita per le sirgggersone di programmare le
proprie scelte di vita e professionali;

Evitare politiche del tipo “lavori socialmente iitiiche sono guidate da logiche
“assistenziali” o finalizzate ad acquisire il conse politico e che, oltre a non
essere razionali sul piano economico e non soskiemd lungo periodo, non sono

rispettose della dignita dei dipendenti pubblici.
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3.1.4. IMPRESE FORNITRICI DI BENI E SERVIZI

Il sistema delle amministrazioni pubbliche rappreégaaun mercato di sbocco spesso assai

rilevante per alcuni settori di imprese. E peragessario che le procedure di acquisto:

a) Garantiscano la trasparenza, la migliore sceltdermini di prezzo- qualita- altre
condizioni di fornitura, la lotta a comportametiggiti;

b) Siano tali da stimolare una corretta competiziaaelé imprese fornitrici, siano cioe
tali da realizzare efficaci politiche industriali.

La “domanda pubblica” € un tipico strumento di egsb dell’economia in periodi di crisi

e di rilancio della stessa, di sostegno della c&aex dell'innovazione, della riconversione

del sistema economico e del recupero della conpgtitinternazionale del sistema

produttivo di un Paese. Applicare i principi sopgdiamati con adeguati metodi e sistemi,

nonché garantire fisiologiche condizioni di pagatodevitando ritardi eccessivi) significa

considerare tali imprese non come semplici fornitaa come veri e proprio stakeholder.

3.1.5. IMPRESE DESTINATARIE DI SERVIZ|

Considerare le imprese come stakeholder “in quatliazatrici di servizi pubblici” per lo

svolgimento delle proprie attivita significa atteapolitiche che garantiscano maggiore

competitivita rispetto ad altri territori, come:

a) Creare sistemi di trasporto rapidi e veloci;

b) Garantire la sicurezza delle forniture di acquaeérgia per le attivita delle imprese a
condizioni che ne favoriscano la competizione ima@ronale;

c) Dotare il territorio di strutture per il piu effica uso dei sistemi di telecomunicazione e
delle nuove tecnologie telematiche;

d) Tutelare le imprese da possibili condizionamefdciti della malavita organizzata;

e) Realizzare “aree attrezzate” per I'insediamentaontprese dotate di moderni servizi
(centri congressi, alberghi ed altre strutture);

f) Semplificare le procedure amministrative per latitasone di imprese e per I'avvio
delle attivita;

g) Certificare la provenienza dei beni (origine cohéta);

h) Promuovere e sostenere le esportazioni con vamsinti.
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E inoltre importante coinvolgerle direttamente adlinzione pubblica di miglioramento
del benessere e di sostegno del progresso di datgarcomunita insediate sui territori di

competenza.

3.1.6. RISPARMIATORI E FINANZIATORI

Il risparmio ed il suo investimento sono uno stratedi flessibilita del’economia a cui
ricorrono anche le istituzioni pubbliche che, rispeaalle imprese, hanno il vantaggio di
dare maggiore garanzia sulla solvibilita, o almkenpresunzione di una maggiore capacita
di rimborsare i prestiti. La maggiore “fiducia” désparmiatori- finanziatori ha non di rado
indotto i responsabili delle amministrazioni pubhk ad un minor rigore nelle scelte di
ricorso al prestito e, soprattutto, nel valutare*denvenienze” sociali ed economiche
dell'utilizzo dei finanziamenti ottenuti. Oltre astbrsioni nella “gestione aziendale” delle
istituzioni, le politiche del prestito pubblico hemdeterminato non di rado negativi effetti
di carattere macroeconomico quali la riduzione idpdnibilita di fondi per prestiti alle
imprese, oppure l'espansione del credito complessien aumento dell’'inflazione.
L’apertura delleconomia ed i processi di globadizione dei mercati finanziari hanno
modificato profondamente tale situazione, specrel Paesi e gli enti pubblici i cui debiti
sono detenuti da “soggetti esterni”: essi possondatti, effettuare operazioni
“speculative” a danno del Paese debitore senzaesubianni che subiscono i cittadini di
guel Paese o di altri enti pubblici indebitati déstero. Pertanto, mentre da un lato si
diversificano sempre piu le forme di ricorso al gite anche da parte delle istituzioni
pubbliche, dall’'altro crescono le richieste di dda normative, politiche finanziarie e

comportamenti finalizzati anche alla tutela depaisniatori- finanziatori.

3.1.7. ALTRE ISTITUZIONI PUBBLICHE

Uno Stato sovrano si caratterizza per la sua #aticme in “istituzioni diverse” che
svolgono differenti funzioni e che garantisconostaa forma democratica e pluralistica.

Ognuna di esse quindi, oltre a perseguire i prdipii il corretto uso delle risorse

disponibili ed il raggiungimento di un equilibrimstenibile tra mezzi e fini, deve agire
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come “parte di un piu ampio sistema pubblico” cheua volta deve essere messo in
condizioni di raggiungere un piu generale equiibtria fini e mezzi. Comportamenti che
cercano di attribuire ad altri enti la responsébiper il mancato raggiungimento di certi
obiettivi determinano il manifestarsi di costi aspl e impliciti della conflittualita
interistituzionale, che a sua volta rende piu dilifi raggiungere condizioni di sostenibilita
economica generale, di credibilita delle istituzieri fiducia nei rappresentanti politici.
Considerare gli altri enti pubblici come proprilstholder, significa mantenere il confronto
istituzionale, politico e relativo alla ripartiziendelle risorse ed ai livelli di funzionalita
entro i limiti fisiologici. Essi sono tali quandaosti del funzionamento dell'intero sistema
istituzionale non sono troppo elevati rispettoaavii e benefici garantiti alla collettivita e

tali da mettere a rischio la sopravvivenza, o &litilita, di tale sistema.

3.1.8. TUTELA DELL’AMBIENTE E DEL PATRIMONIO NON
RIPRODUCUBILE

Il territorio, le bellezze naturali, un ambientelufge e non inquinato, beni storici,
architettonici, artistici sono beni non riprodutilmhe occorre preservare. Le generazioni
presenti, ma soprattutto quelle future, hanno s alla conservazione di tali beni. La
gestione delle istituzioni, cosi come quella detierese, deve affrontare con equilibrio il
problema di produrre nuova ricchezza usando anisloese naturali e di conservare la
ricchezza non sostituibile. Si tratta di un difiiciequilibrio che le istituzioni pubbliche
devono perseguire non solo tramite la propria aziretta, ma anche tramite un corretto
esercizio delle proprie funzioni di “regolazione”de “controllo” dei comportamenti di

soggetti privati.

3.2. L'INNOVAZIONE NELLA PUBBLICA AMMINISTRAZIONE

Come gia visto il ruolo della P.A. e rispondere abkigenze dei cittadini attraverso servizi
mirati e coinvolgendoli nel modo piu semplice eettiv possibile. A tal fine risulta

fondamentale I'utilizzo di nuove tecnologie che tggesino proficuamente informazioni,

comunicazioni e servizi.
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Negli ultimi venti anni le tecnologie dellinformemne e Internet hanno trasformato
I'economia, gli studi, la ricerca e I'amministraae pubblica da una visione tecnologica-
centrica ad una contenuto- centrica. Nell’'evolueiatel ruolo di Internet si possono
individuare quattro fasi:

a) Fase 0 (accademica), primi anni ‘70- primi anni:‘90ternet era utilizzata quasi
esclusivamente nelle universita e non era moltoa rait'esterno degli ambienti
accademici;

b) Fase 1 (del marketing), primi anni ‘90: esplosiaiénternet sulla scena pubblica, le
aziende cominciano ad aprire siti web commercidle ospitano materiale di sola
lettura, con informazioni di marketing e promozibred eventualmente annunci di
posti di lavoro disponibili nell’azienda;

c) Fase 2 (delle transazioni), seconda meta degli’'@Anle aziende iniziano ad interagire
con i clienti accettando moduli elettronici, ricktie di informazioni e pagamenti via
web. Il settore pubblico, non sottoposto a presgiotipo concorrenziale, &€ stato piu
lento del settore privato nel percorrere questediasviluppo, impiegando piu tempo a
passare dalla fase di marketing a quella delles&zioni;

d) Fase 3 (dell'economia del digitale), oggi: Internen € piu vista solo come una rete di
computer, siti web e applicazioni isolate, ma sorervenute numerose innovazioni
che stanno realmente cambiando la societa, andhgudto di vista della percezione

del cittadino.

La P.A. gioca un ruolo importante per indirizzareiftadino verso la cosiddetta “societa
dellinformazione”, fungendo da catalizzatore deambiamento. Essa, infatti, sta

trasformando il modo in cui assolve la sua missiirservizio ed il cambiamento parte dal
desiderio di porre i cittadini al centro del siseermettendoli in condizione di conoscere e
comprendere i contenuti dell’azione della P.A.rdgioni che la muovono e le modalita
con le quali viene attuata.

E evidente come, in ltalia ed in Europa, neglinitventi anni sia cambiato il paradigma
del rapporto tra il cittadino e la pubblica ammiragione. Gli elementi rilevanti di questo

cambiamento sono due, paralleli e coesi:

a) La transizione della P.A. dalla cultura dell’adempnto alla cultura del servizio;
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b) L’evoluzione del ruolo del Cittadino, visto primaroe un “amministrato”, poi come
destinatario di servizi, oggi come il portatoreestthatario di “valore” per la P.A. (vedi
fig. 1).

| Anni’s0 Anni ‘90 2000
Il cittadino come Creare valore per
Il cittadino come destinatario di servizi il cittadino
“amministrato” __ * Attivazione di
" call e contact center
* Attivazione dell' URP « Multimedialita
» Gestione reclami « Servizi di front office (on e offline)
« RelazionitraP.A. e « Sportelli unici + Personalizzazione della
cittadino regolate dal « Siti web comunicazione
diritto amministrativo o Numeri verdi « Personalizzazione del servizio
L
Cultura dell’adempimento Cultura del servizio >

Fig. 1 — Dalla cultura del’adempimento alla cultura del servizio

Il concetto e quanto articolato tanto sempliceanslia essenza, ed e stato concretamente
realizzato in alcuni casi di eccellenza in Italch &l'estero: se la P.A. conosce in modo
approfondito le aspettative, le esigenze, i pendarCittadino, pud meglio orientare, ed in
modo finalizzato, le sue azioni sul territorio, cos creare valore pubblico. E peraltro
interesse della pubblica amministrazione raggiungecCittadini tramite tutti i canali
possibili per raccogliere e soddisfare maggiorméantero esigenze e quelle delle imprese

dislocate sul territorio.

3.2.1. I NUOVI RUOLI NELL'INNOVAZIONE DELLA P.A.

I nuovi ruoli e le nuove funzioni che un processoirthovazione della P.A. deve
reinventare sono:

e |l cittadino di un sistema complesso di servizitsutitorio;

» LaP.A. fornitrice di servizi “in un mercato sempmi@& competitivo”.

La P.A. per conseguire questi risultati deve gamnt
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a) Maggiore accessibilita al sistema P.A;
b) Migliori servizi ai cittadini;

c) Migliore efficienza e trasparenza;

d) Sicurezza dell’accesso;

e) Presenza sul mercato competitivo.

| fattori che costituiscono il motore del cambiartzesono:

a) L’esigenza di avviare azioni in risposta alle scemdeindicate dalle normative;

b) Lo sviluppo della nuova economia globale e di Imé¢nn particolare, che ha creato la
possibilita di raggiungere i propri clienti- citiadanche via web;

c) La diffusione del commercio elettronico e il consegte spazio aperto alla
cooperazione pubblico- privato;

d) La volonta di far parte della nuova “Societa dafidrmazione”.

Quello a cui si vuole arrivare € un sistema unioc;ui sia semplice interfacciarsi tra un
ente e l'altro, che fornisca informazioni esaustivegempi rapidi e in cui i vari attori si
sentano partecipi di un unico “mondo”. Parliamoécidi un territorio digitale, come

illustrati in fig.2:

PA turismo

o R F

A T

mobilita centri ricerca

sanita

Fig. 2 — Territorio digitale
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Il perno di questo sistema ¢ il Cittadino, che usste di servizi spendibili attraverso

organizzazioni e tecnologie efficaci ed efficienti.

L’integrazione di soluzioni e tecnologie esisteatil'integrazione tra amministrazioni
diverse consentono di raggiungere un’altra serabdttivi importanti:

a) Il cittadino potra ottenere ogni tipologia di semei pubblico, cui ha diritto,
rivolgendosi semplicemente a una qualsiasi ammazsine di front- office,
indipendentemente da ogni vincolo territoriale @ainpetenza;

b) Allatto della richiesta di un servizio, il cittatb, eccettuati gli strumenti di
identificazione personale, non dovra fornire alcurfarmazione che lo riguarda e
che sia gia a disposizione di una qualsiasi amtnaz®ne dello Stato. Una volta
identificato il cittadino, il sistema informativa ffont- office deve essere in grado
di reperire, presso ogni amministrazione, tuttenfermazioni che consentono di
autorizzare I'erogazione del servizio richiesto;

c) Il cittadino non sara tenuto a sapere come |lo Staboganizzato per I'erogazione
dei servizi o quali siano le amministrazioni conguett cui rivolgersi ma potra
richiedere servizi semplicemente in base alle peogsigenze;

d) Il cittadino dovra comunicare solo una volta all@mistrazione le eventuali
variazioni che corrispondono ad eventi della p@pvita e questa produrra
automaticamente tutti gli effetti conseguenti;

e) L'amministrazione manterra un profilo per ognitaitino che le consentira di

notificare la variazione a tutti gli Enti intereisadi attuare i conseguenti servizi.

| progressi tecnologici devono inoltre essere agamnati da una profonda revisione
organizzativa per determinare il successo delle iamtrazioni. Cio puo portare alla

creazione dostacolinella gestione e nella disposizione della publdizeninistrazione:

. mancanza di conoscenza delle tecniche;

. spreco di risorse e di tempo;

. nessuna aspettativa di benefici;

. paura di non controllare i cambiamenti politici,

organizzativi;

. mancanza di attitudine alla collaborazione;
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. guestioni di rappresentativita,

. elevati costi e complessita organizzativa.

3.2.2. L’EFFICIENZA NELLA PUBBLICA AMMINISTRAZION E

Il problema della modernizzazione del sistema pubbE una delle grandi questioni
dell’economia e della societa in tutti i paesi maggente sviluppati e 'ammodernamento
della pubblica amministrazione offre vantaggi ataclino, risposte ai bisogni sociali,
servizi e semplificazioni alle imprese.

Anni di dibattiti e di riforme della pubblica amnmitrazione hanno fatto emergere la
necessita di dotarsi di strumenti e di metodi imdgr di superare le decisioni sia in termini
di definizioni degli obiettivi sia in termini di viica, efficienza ed efficacia dei risultati.
L’attuale riforma nella pubblica amministrazione isag su tre livelli: il livello
organizzativo che impone la revisione delle strettuei processi e la ridefinizione dei
ruoli; il livello istituzionale che ridisegna confi e rapporti tra il potere politico e la
responsabilita amministrativa e che, al contempmowva il rapporto tra amministrazione,
territorio e cittadini; il livello economico che t@mina ed impone sistemi di monitoraggio
e controllo dell'efficienza dell’'azione amministra pubblica. A queste riforme in atto
non sfuggono i comuni, le province, e tutte le stacpubbliche che vengono intese come
societa di erogazione di servizi pubblici. Questocpsso di innovazione € importante per
tutti gli Enti in questione ed impone alle ammiragioni I'introduzione dei regolamenti di
uffici e servizi, una chiara distinzione tra atdvipolitica e attivita amministrativa, o
sviluppo di nuovi programmi, la verifica del funm@mento del sistema esistente, la
verifica delle responsabilita dirigenziali ed apigagonché la rilettura di tutti i processi
operativi. All'interno delle Aziende e degli Entidali quindi un elevata ed incisiva politica
di organizzazione a livello micro, ossia partendo dioli e dai compiti del personale,
costituisce un elemento fondamentale e decisivoguanto permette di gestire il
cambiamento organizzativo imparando a cogliernedeseguenze positive a livello di
sviluppo professionale, permette di sviluppare umbiante organizzativo adatto e di
supporto alle politiche del personale, permette adimentare la flessibilita e la
professionalita dell’'organizzazione e degli opeiatosultando percio un elemento

imprescindibile dell’efficienza produttiva dell’anda pubblica. In conclusione si puo
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affermare che qualsiasi tipo di organizzazione odmo di dotarsi degli strumenti
necessari a comprendere quale strada si debbarqgeecoper ottenere cid si devono
attivare tutte le conoscenze utili e adatte a tagggre questo scopo in quanto I'efficienza

e I'efficacia organizzativa non possono prescindlenonitoraggio dei risultati.

3.3. LE PRIVATIZZAZIONI DEI SERVIZI NELLA PUBBL ICA
AMMINISTRAZIONE E NEGLI ENTI LOCALI

Per privatizzazione si intende il passaggio deitddi proprieta esercitati su di un’impresa

dalle mani dello Stato alle mani di privati cheassumono la gestione. Si tratta, in genere,
di particolari attivita proprie dello Stato di bessere (sanita, previdenza, scuola, etc.). Ne
deriva anche una privatizzazione del pubblico i@piehe comporta che i rapporti di

lavoro con le Pubbliche Amministrazioni passinodiatto pubblico al diritto civile.

Nel caso dei servizi pubblici il termine ha acgatstuna particolare enfasi dal momento
che essa si riferisce ad attivita tradizionalmertegatranti nei compiti dell’ente pubblico
locale sulla base di una consolidata tradizionehanpolitica. La legge n° 142/90
introdusse importanti novita legislative tra le fupelle relative alla gestione dei servizi
pubblici locali. Tale legge infatti delined, ancke non in maniera completa, un sistema di
gestione dei servizi pubblici che, accanto alldim@nali forme della gestione diretta e di
quella in concessione a terzi, prevedeva la pdgaibil affidamento anche a societa miste
pubblico - privato. Successivi interventi legislathanno stabilito la possibilita che le
societa miste potessero essere anche a maggiogazata fino a prevedere la
trasformazione delle aziende municipalizzate ireade speciali e poi in vere e proprie
societa di capitali. Il disegno di legge sulla nf@a dei servizi pubblici locali sembra

volersi dare alcuni obiettivi dichiarati:

a) il miglioramento dell’offerta di servizi pubblidocali e la precostituzione delle
condizioni che assicurino servizi efficienti, unaagtita e una qualita adeguate alla

domanda, a costi il piu possibile contenuti, garadb 'universalita e la continuita
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della prestazione; servizi insomma che meglio &ssal la funzione sociale e di
supporto allo sviluppo che deve essere loro propria

b) la creazione di un mercato concorrenziale fra gdratori dei servizi pubblici
locali;

c) il rafforzamento strutturale del sistema dei sargubblici locali attraverso |l
raggiungimento di dimensioni ottimali di impresal e€oinvolgimento di capitali
privati per la realizzazione degli investimentirasgtrutturali di cui il settore ha

necessita.
| principi fissati nel provvedimento sono infatti:

a) I'affidamento del servizio esclusivamente in basegaa pubblica cui
possono partecipare solo societa di capitali, semzeoli territoriali, con
limiti predefiniti di durata degli affidamenti stéib in modo da risultare
non inferiori al periodo necessario alla realizeagi di un coerente piano di
investimento e non superiore al periodo di comphetato
del’ammortamento;

b) la separazione contabile interna alle societa B @i piu servizi gestiti
nello stesso territorio;

c) latrasformazione in societa di capitale delle ma@epubbliche.

In particolare le trasformazioni investono gli elaoitali puntando ad un nuovo modello di
Stato che comporta necessariamente lo smantellardetit Stato sociale: tale processo si
fonda essenzialmente sulle privatizzazioni ed é&efoente collegato a quel processo di
decentramento che va sotto il nome di "Federalisti@rocesso vede la redistribuzione
dei poteri istituzionali con l'individuazione di g®ni e Comuni quali soggetti di

riferimento (con importanti qualificazioni delle #®ince per funzioni di programmazione

in alcuni settori specifici).
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Tab. 1- Le materie di competenza legislativa degioni, province e comuni:

REGIONI PROVINCE COMUNI
Agricoltura Ambiente Ambiente
Ambiente Attivita economiche Attivita economiche
Attivita economiche Caccia e pesca Comunicazione
Cultura e turismo Comunicazione Cultura e turismo
Formazione/Lavoro Cultura e turismo Servizi civici
Politiche sociali Formazione/Lavoro Servizi sociali
Sanita Rifiuti Sicurezza
Trasporti Sanita Urbanistica
Trasporti Tributi

Fonte: Senato della Repubblica

Gli obiettivi dello Stato nel settore dei pubblsarvizi, che sono servizi di pubblica utilita

SOonNo:

a. la tutela degli interessi collettivi, intesi comeadjta e continuita dei servizi,
liberta di accesso e parita di trattamento peutyizzatori, diffusione del
servizio sull’intero territorio nazionale;

b. il perseguimento di "obiettivi nazionali di poliiceconomica e industriale”
ai sensi della legge 474 del 1994.
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Sempre secondo la legge 474 i settori portataguesti interessi collettivi e nazionali sono
quelli della difesa, dei trasporti, delle teleconwazioni, delle fonti di energia e degli altri

pubblici servizi.

Il recente Testo Unico degli Enti locali stabilisclee gli enti locali, ossia "i comuni, le
province, le citta metropolitane, le comunita moetale comunita isolane e le unioni di
comuni”, provvedono alla gestione dei servizi pidlghe abbiano per oggetto produzione
di beni ed attivita rivolte a realizzare fini sdcia a promuovere lo sviluppo economico e
civile delle comunita locali. Questi servizi, definappunto "servizi pubblici locali"
pOSSONo essere gestiti:

a. in economia, quando per le modeste dimensioni depearatteristiche del
servizio non sia opportuno costituire una istitme® un’azienda;

b. in concessione a terzi, quando sussistano rageenidhe, economiche e di
opportunita sociale;

c. a mezzo di azienda speciale, anche per la geddignia servizi di rilevanza
economica ed imprenditoriale;

d. a mezzo di istituzione, per l'esercizio di servsnciali senza rilevanza
imprenditoriale;

e. a mezzo di s.p.a. 0 s.r.l. a prevalente capitalebleo locale costituite o
partecipate dall’ente titolare del pubblico semwjajualora sia opportuna in
relazione alla natura o all’ambito territoriale d&rvizio la partecipazione
di piu soggetti pubblici o privati;

f. amezzo di s.p.a. senza il vincolo della propnmethblica maggioritaria.

L'art. 119 della Costituzione viene cosi riscritti: Comuni, le Province, le Citta
metropolitane e le Regioni hanno risorse autond@tabiliscono e applicano tributi ed
entrate propri”. Gli enti locali sono anche chiansatompartecipare "al gettito di tributi

erariali" riferibili al loro territorio.

| problema dei servizi pubblici & la proprieta plitd delle aziende che erogano il servizio
ed il connesso diritto ad esercitare il servizioragime di monopolio. La soluzione
proposta e quindi quella di privatizzare le aziepdébliche e introdurre la concorrenza,

sicuri che in tal modo si avranno servizi pubblfficienti, ad un prezzo piu basso,
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maggiormente aderenti alle esigenze del "cittadiliemte" e di alta qualita. Questa
impostazione produce comportamenti finalizzati ggrangere livelli sempre maggiori di
competizione, individuando un sistema in cui il oca0o sembra essere l'istituzione piu

aderente.

3.4. UTILIZZO DI ENERGIA NEGLI ENTI LOCALI

Sin dai primi anni '80 si sono cominciati a svil@pe in tutta Europa studi per individuare
pratiche e strumenti utili a supportare i decigmbblici - nazionali ma anche, e forse
soprattutto, regionali -nella pianificazione stgata delle scelte energetiche. La maggior
parte di questi studi a partire dall’analisi dekbbmanda energetica, prevedevano
I'elaborazione di scenari di previsione, I'elabooae di bilanci energetici, la valutazione
del potenziale delle fonti energetiche rinnovabile interazioni tra ambiente e produzione
di energia. In pratica si sono andati sviluppanati tjuegli aspetti conoscitivi necessari
all'adozione di una vera e propria pianificaziotrategica delle politiche energetiche. La
centralita della pianificazione strategica vienac#a definitivamente agli inizi degli anni
‘90 dalla Commissione Europea che ha ad oggettorjoréo stato di fatto e le prospettive
della pianificazione energetica nella Comunita Ppes Successivamente viene, in
particolare, posto l'accento sullimportanza defianificazione energetica a livello
regionale e locale poiché é a questa scala chéiener si possa agire per incidere
effettivamente sul miglioramento della gestionelalelomanda energetica e per avviare
uno sfruttamento pieno ed efficiente delle risaaergetiche non tradizionali disponibili.
Inoltre viene analizzata la complessita inerenta pianificazione energetica; essa deve,
infatti, tenere conto di una molteplicita di aspelte vanno dai costi diretti degli interventi
agli impatti sullo sviluppo economico, dallimpat@mmbientale all’accettabilita sociale
delle misure, dalla disponibilita di informazionilaa capacita locale di accedere alle
tecnologie. Agli inizi degli anni '90 emerge cosli pari passo con l'esigenza di
promuovere una sempre piu vasta adozione dellafipeione energetica localela
necessita di dotare le Autorita Locali di strumedtinei ad operare in modo efficace tale

pianificazione. Le scelte energetiche pubbliché&tiin non possono ignorare ai fini della
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loro efficacia degli aspetti divenuti sempre pievanti come il livello di consapevolezza
dei cittadini e gli interessi su cui esse inciddBbimportante che queste decisioni riescano
ad assumere una dimensione strategica, siano aio@alparte coerenti e sinergiche con i
livelli di pianificazione sovra ordinata e dall’'atparte in grado di inserirsi in modo attivo
nelle dinamiche di sviluppo in atto nel contesto dai intervengono. Diventa cioe,
necessario, essere in grado di cogliere le ocdagh@nuno specifico contesto e in grado di
offrire al verificarsi di determinate condizioniidorse private, interessi convergenti,
bisogni diffusi, ecc). Consapevoli del patrimonidiaposizione delle autorita territoriali e
del loro potenziale nel caso di una maggiore vakazione energetica, gli Enti locali
hanno perseguito il raggiungimento di 4 obiettivi rinpipali:

- identificazione e riduzione delle barriere alalgppo degli investimenti nel settore delle
energie rinnovabili a livello locale;

- sviluppo di metodologie innovative per valutareosti e i benefici collegati alle nuove
tecnologie;

- aumento degli investimenti nel medio e lungo faemn quelle tecnologie energetiche
sostenibili che permettono di soddisfare le net@ssionomiche e sociali locali ma anche
di perseguire gli obiettivi di sostenibilita ;

- sviluppo di modelli innovativi per ridurre i rist legati all'adozione delle nuove

tecnologie.

Gli Enti locali e, per essi gli amministratori @letsono responsabili della gestione del
patrimonio immobiliare e della messa a disposizideiecittadini di una serie di servizi tra

i quali (i comuni ) possiamo ricordare: le strugtyubbliche, che spesso sono dei grossi
consumatori di energia; illuminazione ed il tragpopubblico nonché le infrastrutture
industriali di servizio. Indipendentemente dal dathe tali servizi possono essere forniti
direttamente, tramite un Azienda speciale ovvet@awatrso un terzo al quale siano stati
appaltati, i Comune rimane comunque responsabdgamti alla collettivita delle

funzionalita, efficacia ed economicita della lomstjone.

107



3.5. IL SETTORE IDRICO IN ITALIA

Il settore idrico a partire dal 1994, ha subito euose, forse troppe modifiche; innegabile,
comunque, che abbia contribuito a combattere I'&siga frammentazione della gestione
di questo importante servizio pubblico. Per matthiaha dominato il modello municipale
che prevedeva l'affidamento ai comuni ma, in segull'emergere di inefficienze,
corruzioni ed una generale sfiducia, alcuni paesie 'ltalia hanno deciso di puntare alla
concorrenza per il mercato. Attraverso una garacsilie un gestore il quale avra il
monopolio del servizio per un certo numero di ammicui dovra garantire una serie di
investimenti, il raggiungimento di determinati diilg di servizio e soprattutto adeguate
regole tariffarie. In questo settore e prevalskbdpca neoliberista che vede nella gestione
privata la cura migliore per sanare le inefficienlet sistema. Ldlegge Galli" si propose
infatti di dare a tutta la materia un nuovo assetigrado di assicurare da un lato il servizio
idrico integrato secondo dimensioni ottimali e @dtito di consentire I'afflusso di capital
privati soprattutto in fatto di gestione piu che mliove realizzazioni. Diversi punti

meritano la nostra attenzione:

a. Tutte le acque superficiali e sotterranee, ancorclod estratte dal
sottosuolo, sono pubbliche;

b. L'uso dell’'acqua per il consumo umano e prioritaigpetto agli altri usi del
medesimo corpo idrico;

c. Le direttive generali sono di competenza dello&(ptogrammazione della
razionale utilizzazione delle risorse, criteri feegestione del servizio idrico
integrato, misure per il risparmio idrico, modalipér il riutilizzo delle
acque reflue, criteri in materia di trattamentdelacque reflue, ecc.);

d. La competenza delle Regioni riguarda la delimitagiodegli ambiti
territoriali ottimali, il superamento della framntamione delle gestioni e |l
controllo degli scarichi inquinanti;

e. La tariffa costituisce il corrispettivo del senozidrico, determinata tenendo

conto, fra I'altro, della qualita della risorsa & dervizio fornito;
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Nella sostanza questa legge mirava a risolveneuné fondamentali della crisi dell’attuale

sistema idrico:

1. La frammentazione delle gestiomion sempre i piccoli enti possono garantire una

corretta gestione del servizio, per cui occorrespasa dimensioni piu ampie delle attuali.

2. La frammentazione del cicld:trattamento, la distribuzione e la depurazioogrdnno

essere controllati da una unica struttura checipera della gestione del ciclo integrale.

3. Lo scompenso tra le tariffe ed il costo del gmov il bilancio dovra essere chiuso in

pareggio.

Le autorita di bacino devono definire e aggiornaegodicamente il bilancio idrico diretto
ad assicurare I'equilibrio fra le disponibilita dsorse reperibili o attivabili nell’area di
riferimento e i fabbisogni per i diversi usi. L’dlmone dell’attuale frammentazione del
servizio perd non significa necessariamente passdrena gestione imprenditoriale del
"servizio idrico integrato”, come invece vorreblaelégge. La legge ha, inoltre, previsto
l'istituzione, presso il Ministero del’AmbientegtCO.VI.R.I. (Comitato per la Vigilanza
sull'uso delle Risorse Idriche) cui spetta il cotogdi vigilare sull’attuazione della riforma

e sulla successiva gestione del servizio.

Le attivita di gestione dei servizi idrici in Italsono attualmente disciplinate dagli artt. 141
ss. del Decreto Legislativo 3 aprile 2006, n.152diCe Ambientale), successivamente
modificato dal decreto datato 8 novembre 2006, /.B stata cosi abrogata la legge 5
gennaio 1994, n.36 (di seguito legge Galli), mamteld nondimeno una sostanziale
continuita di contenuti con la stessa, perché egmmta l'ossatura della normativa
esistente.

La legge Galli, e successivamente la legge 448/200135 (Finanziaria 2002), hanno

segnato un momento decisivo nel processo di riczganione del settore idrico in ltalia,

caratterizzato da una estesa frammentazione dolimakionale (le imprese e gli enti che a
vario titolo vi operavano erano oltre 8000). Qudsdmmentazione impediva I'affermarsi

di una gestione efficiente di tipo industriale etediminava una disomogeneita degli

standard qualitativi del servizio.
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Tab. 2 - Popolazione servita dalle societa che hammicevuto I'affidamento del

servizio idrico.

SOCIETA’ POPOLAZIONE %
SERVITA
Acea 42%
3.599.234
Hera 32%
2.659.275
Enia 13%
1.110.740
Iride 10%
895.325
Altre 3%
284.657
100%
8.549.231

Fonte: elaborazioni su dati CO.VIL.R.I. (2008)

3.5.1. IL MERCATO E LA DOMANDA IDRICA IN ITALIA

La direttiva 2000/60/CE, che istituisce un quadeo [fazione comunitaria in materia delle
acque, recita: “L’acqua non € un prodotto commézci pari degli altri, bensi un
patrimonio che va protetto, difeso e trattato cdale.” La stessa direttiva aggiunge al
considerato numero quindici “La fornitura idricaue servizio di interesse generale, come
indicato nella comunicazione della Commissione”.

Tutto cio significa che & un diritto che, oltre egkere riconosciuto, va garantito secondo i
parametri del servizio universale, dellopen accessella giustizia sociale,
dell’eguaglianza, della solidarieta.

Un servizio che oltre alla distribuzione di acquais civici riguarda anche i servizi
pubblici di fognatura e la depurazione delle acgeue: quindi il diritto alla salute.
Un settore, per il quale si parla di concorrenzailpmercato , piuttosto che di concorrenza
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nel mercato (monopolio naturale); nel quale la legtella concorrenza cede al principio
della coesione economico-sociale.

La domanda idrica nel settore si differenzia dantpavviene in altri mercati, anche delle
utilities. Infatti, il concetto si sdoppia perchda un lato, ci si riferisce al prelievo-
fabbisogno (concetto di domanda effettiva e potdayki equivalente al consumo delle
risorse; dall’altro, si possono considerare le diteafatturate, corrispondenti ai ricavi degli
operatori, che, per diverse ragioni, differisconoa dquelle prelevate.
A fronte di 52 miliardi di m3 di acqua utilizzahili prelievi ammontano a circa 40 miliardi
di m3; cio, poiché, oltre agli usi del’'uomo (civihgricoli e industriali), vi sono fabbisogni
di tipo ambientale, connessi al concetto del defiusinimo vitale. D’altra parte, facendo
un bilancio tra risorse e fabbisogni, emerge uraege equilibrio, ma si tratta di valori
medi, che non tengono conto delle diversita stagiodi fabbisogno, né delle annate
siccitose, né infine della diversa distribuzione llede risorse nello spazio.
La difforme distribuzione nel tempo e nello spadedla risorsa idrica, spesso concentrata
guando e dove non si manifesta maggiore domandpptiato a trasportare I'acqua nel
tempo (mediante costruzione di serbatoi) e nellazisp (mediante la realizzazione di
condotte). Nonostante cio, le crisi idriche sonmge piu ricorrenti e sempre maggiore é
la necessita di trasferire rilevanti volumi idradla stagione estiva e nelle aree di maggiore
fabbisogno.

Per quanto riguarda la destinazione d'uso, tra bbigogni idrici abbiamo:
Usi civili: prevalentemente destinati agli usi éidomestici ed in misura minore agli usi
civili non domestici (caserme, ospedali, scuolesaaig, uffici, negozi).

Agricoli: 1 volumi annui utilizzati variano in furione dellandamento climatico, delle
disponibilita e delle colture. | dati evidenziare,questo proposito, differenze a livello
territoriale: nel Nord l'irrigazione riguarda oltrfe30% della superficie agricola utilizzata,
nel Centro circa il 9% e nel Mezzogiorno tra il €011%. Esigenze di mercato e una
rinnovata concezione dell’agricoltura stanno paftaad una riduzione nell’'utilizzazione
della risorsa idrica, specie nel Mezzogiorno di#al

Industriali: Essi possono essere ripartiti trargi@ee industria:

- Energia: si stima un fabbisogno intorno ai 5 andi di m3 annui, considerando i soli

impianti termoelettrici, che utilizzano acqua dope il raffreddamento.
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- Industria: l'industria italiana utilizza annualnte un quantitativo di acqua stimato in 8
miliardi di m3. La gran parte delle industrie spapvvigiona direttamente dai corsi d’acqua

e dalle falde.

3.5.2. IL COSTO DELL’ACQUA

Il prezzo dellacqua e calcolato al metro cubo Bavda regione a regione, spesso, anche
da comune a comune. Il costo di essa, per il nd3&@se, puo essere stimato all'incirca
0.50 € per metro cubo (lva inclusa). Esso & detetuidalle caratteristiche delle falde
freatiche che alimentano i pozzi comunali: acquguinate richiedono trattamenti di
potabilizzazione piu spinti e, quindi, piu costosi.

La tariffa dell’'acqua e il costo da pagare per usté del servizio idrico integrato, cioé
dell'insieme delle attivita di captazione, addu&pdistribuzione, fognatura, depurazione.
Essa viene determinata tenendo conto della qudétta risorsa idrica e del servizio
fornito,

degli investimenti in opere ed infrastrutture, desti di gestione delle opere e del servizio,
della remunerazione del capitale investito.

Ma il servizio idrico nel nostro paese fa “acqua’rdolte parti. Infatti, la nostra rete idrica,
con i suoi 240.000 Km di tubature, disperde pesttada una media nazionale di 30 litri
ogni

100 trasportati (con punte di 40/50 in regioni cddnglia, Basilicata, Campania e Puglia).
Non mancano casi di eccellenza ma il sistema, nel issieme, € molto deficitario,
nonostante

I'esistenza, da anni, di leggi orientate alla samanalizzazione. Il problema principale
risiede nell'estrema frammentazione del servizioe§a situazione finisce per ostacolare
pesantemente la possibilita di avere soggetti imdlisdi dimensioni, risorse finanziarie,
competenze tecniche e cultura del servizio tali miter realmente assicurare il
miglioramento

della qualita dello stesso e un uso piu adegudlte dsorse idriche in generale.
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3.5.3. PROPOSTE PER L’'OTTIMIZZAZIONE DEL SERVIZIO

Prevenire e contrastare gli sprechi La definizione e l'attuazione dei rilevanti piani
d’'investimento per la modernizzazione delle stmettidriche previsti nei prossimi anni -
oltre 51.000 milioni di euro, pari a 100.000 mitladi lire nei prossimi 20/25 anni - non
puo prescindere da un’adeguata azione d’informazeni formazione della popolazione
sul corretto uso dell’acqua e da un’efficace ceesitm delle situazioni di spreco - dai
lavori non ultimati al cattivo stato degli impiantiallinterno del nostro sistema idrico.
Questo tipo di azioni richiedono il contributo dicedella stessa popolazione che vive sulla
propria pelle la carenza dell’acqua e/o la basséditqudel servizio.

Trasparenza e controllo civico sui lavori:Un altro tema su cui intervenire e certamente
quello di una maggiore trasparenza e di un gfificace controllo sulla esecuzione dei
lavori: dai depuratori alla ristrutturazionensanutenzione degli impianti idrici. C’e tutta
un’azione informativa e di controllo da svolgereltalia sull'utilizzo degli ingenti fondi
strutturali del’'Unione Europea che le Regioni pmssgestire direttamente, proprio per
migliorare i servizi idrici.

Semplificazione tariffaria e delle bollette:Un aspetto non trascurabile su cui occorre
assicurare un intervento immediato € anche quigita semplificazione della struttura
tariffaria e delle stesse bollette di consumo detfua. Lagiungla di tariffe e di voci delle
bollette, infatti costituiscono uno dei fattori m&iofferenza perconsumatori che si trovano
costretti a volte anche a pagare per servizi cmegliovengonaresi (es. contribuito per la

depurificazione).

3.6. IL MERCATO DELL’ENERGIA IN ITALIA

L'aumento della richiesta di energia dell'ultimocelenio, nonché le sempre maggiori
incertezze economiche e geopolitiche legate difmti del petrolio hanno costretto i
produttori ad intensificare gli sforzi nella ricardi diversificazione delle fonti. A seguito
di valutazioni economiche dettate dal costo delégeme petrolifere, costi sociali nell'uso
del carbone (il cui utilizzo pure e in leggera citzg e dall'abbandono del nucleare, le

soluzioni adottate sono state essenzialmente due:

113



a) la sostituzione al petrolio del gas naturale conoentwustibile delle centrali
termoelettriche, considerato un combustibile cocillazioni di prezzo inferiori a
quelle del petrolio, maggiore disponibilita e proiza da aree meno instabili
politicamente;

b) € stata ulteriormente perseguita la politica diongizione di energia dall'estero, in
particolare dalla Francia e dalla Svizzera (naziohe tra l'altro non hanno

abbandonato la risorsa nucleare).

Inoltre, con la delibera n. 6 del 1992Comitato Interministeriale Prezzi ha stabilito una
maggiorazione del 6% del prezzo finale dell'enesjétrica a carico del consumatore. |
ricavi provenienti da questo sovrapprezzo vengatil@zati in parte per promuovere la
ricerca e gli investimenti nel campo delle enemymovabili ed assimilate. Grazie a tali
incentivazioni, nonché ad una forte riduzione dstictali fonti (in particolare per I'energia
eolica, attualmente competitiva con le altre fondi) sono accese alcune aspettative su
questo fronte, sebbene il contributo della fontkcacal momento non superi 1'1% circa
dell'energia richiesta e quella del solare (inipaldre fotovoltaico) si limiti a quote ancor

piu marginali.

Fino al 1962 [l'elettricita in Italia veniva prodaté distribuita da diverse aziende private,
ma quell'anno il Parlamento decise di nazionalzzbrsistema elettrico: quasi tutte le
aziende elettriche (erano piu di mille) confluironell'Enel. Lo scenario del mercato
dell'energia € cambiato agli inizi degli anni '@l 1992 'ENEL diventa una societa per
azioni, anche se con il Ministero del Tesoro comieaiazionista; poi, il 19 febbraio 1999
viene approvato il decreto legislativo di liberabzione del mercato elettrico, anche detto
decreto Bersani, che recepisce una direttiva earapdal senso. Lo scopo €& quello di
favorire il contenimento dei prezzi dell'energiaumregime di concorrenza. Nuovi soggetti
possono tornare ad operare nel campo della prodeizio energia elettrica; le attivita di
ENEL che devono essere dismesse sono divise treotieta (dette "GenCo": Eurogen,
Elettrogen ed Interpower) che vengono messe sulcater La liberalizzazione ha
introdotto anche un‘altra novita; la legge prevete le aziende produlttrici di elettricita

debbano tutelare I'ambiente e mettere sul merdater® il 2% di energia pulita.
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Un compito difficile & preveder# fabbisogno di energia infatti, I'energia elettrica non
puod essere immagazzinata e conservata percio isogmurla o importarla in quantita
pari alle effettive necessita. E quindi fondamentaievedere il fabbisogno di elettricita. Le
aziende produttrici effettuano questa programmazien scala mensile, settimanale e
giornaliera basandosi su dati storici e sulle mostbitudini di consumo. Poiché un
chilowattora di elettricitd ha un costo molto dsera seconda delle fonti utilizzate, i
produttori in competizione fra loro devono genenariena energia poco costosa, per salire
via via ai tipi di produzione piu costosi man masi® cresce la domanda. Esiste quindi
una scala delle priorita che determina una "gramtigtdelle centrali: il cosiddetto ordine
di merito economico; ma il fattore unico e la pit@ambientale, infatti I'elettricita prodotta

da fonti rinnovabili & utilizzata sempre.

L’energia entra in Borsa, per l'energia elettricatato creato in Europa un "mercato
generale”, cioé un insieme di borse nazionali efedfgia dove si incontrano le aziende
elettriche che producono elettricita e le aziende comprano energia sul mercato per
distribuirla alle famiglie, alle scuole, alle faldite e cosi via, per utilizzarla o per
rivenderla ad altri. La Borsa dell'Energia e stliteecente avviata anche in lItalia. Gli attori

sono:

Produttori
Sono le aziende che posseggono le centrali eleteache immettono sul mercato
I'elettricita.

Gestore Mercato Elettrico (GME)
Ha il compito di regolare il mercato bilanciandawinda e offerta di energia e
assicurando la disponibilita delle necessarieveser

Gestore della Rete di Trasmissione Nazionale (GRTN)

Ha il compito di valutare il fabbisogno d'energiadiegestire la rete con imparzialita.
Connette alla rete chi ne fa richiesta, garant@securezza, I'affidabilita, I'efficienza della
rete stessa; gestisce i flussi e gli approvvigios@imdi energia impartendo disposizioni su

quali impianti devono produrre (dai meno cari ai @ari).
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Grossisti
Si tratta di soggetti che fanno da intermediari fpeoduttori e i clienti del mercato libero:

comprano quote di elettricita sul mercato e lend@no alle grosse industrie.

Distributori
Svolgono il servizio di distribuzione di energiattlica presso le abitazioni, gli uffici, ecc.

Mercato vincolato

Si tratta di utenti che hanno bassi consumi, quimdcipalmente utenti domestici e
negozi. Poiché non hanno una forza contrattualeaf@gsa dei bassi consumi), viene
assicurata loro una Tariffa Unica Nazionale stabitiall’Autorita per I'Energia Elettrica e

il Gas.

Mercato libero
Comprende i grossi consumatori di energia (indestentri commerciali, ecc.) che hanno
forza contrattuale (a causa dei grandi consumi)poéer stipulare contratti direttamente

con i produttori di energia e i grossisti.

59%, O Prodotti Petroliferi
B Gas naturali
O Combustibili solidi

O Fonti rinnovabili

B Importazione
Energia Elettrica

Fig. 3 — Consumi di energia per fonte, anno 2008

Fonte: Istat (2008)
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3.6.1. SCAMBI CON L’ESTERO

Nonostante il parco centrali italiano sia abbonea@nte in grado di coprire il fabbisogno

interno sia di base che di picco, I'ltalia é il@edo paese al mondo per importazione di
energia elettrica (dopo la Germania e seguita daghA), il primo se invece si considera il

saldo con l'estero. L'ltalia importa una quantitgpotenza elettrica media che, durante
I'anno, puo avere un massimo giornaliero inferairéd000 MegaWatt (fase notturna, mese
di agosto) fino ad un massimo di oltre 7500 Mega\fase diurna, mesi invernali), per un

totale di circa 44000 GWh netti all'anno.

L'importazione non e sempre proporzionale allahieista, cosicché il fabbisogno

energetico italiano viene sostenuto da correntelgita all'estero per un'aliquota che puo
oscillare tra meno del 10% in fase diurna fino atpunassime del 25% durante la notte.
Tale importazione avviene da quasi tutti i paesifio@anti, anche se l'aliquota maggiore &
quella proveniente dalla Svizzem a seguire, dalla Franc{@ da notare, tuttavia che

attraverso la Svizzera viene veicolata anche mphatieenergia francese richiesta dall'ltalia);
considerando dunque questi due Paesi insieme aii@ikre Svizzera proviene circa il 90%
di tutta lI'importazione italiana di elettricita.af®e di questa energia (in particolare circa il

40% di quella "svizzerag I'85% di quella "francese") viene prodotta contidi nucleari

In effetti 'importazione notturna € percentualneentolto piu importante di quella diurna
proprio a causa della natura della produzioneralatton questo tipo di centrali; queste
infatti funzionano al meglio in regime costanteutngi I'energia prodotta durante la notte
viene praticamente "svenduta" a basso costo. QiGerde di fermare in Italia durante la
notte le centrali meno efficienti e di attivare d&azioni di pompaggio idriche che poi

possono “rilasciare” nuovamente energia durantgoiino. Questo meccanismo ha reso
conveniente l'importazione di energia dall'estéi@cui il grande sviluppo del commercio
di energia negli ultimi anni. Dai dati pubblicatgwardanti il 2008 si ricava che I'energia
elettrica importata € aumentata solo leggermesfeetio al 2007 (circa 5%), mentre sono
aumentate del 65% le seppur esigue esportazioatiadmente nelle ore di punta diurne
guando altri stati non sono in grado di far fromiepicchi di domanda. L'ltalia ha

importato in quell’anno:
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Tab. 3 - Importazione italiana di energia 2008

85,3 (milioni di tep) di petrolio pari al 94,5% del consumo
51,2 (milioni di tep) di gas pari al 80,5% del consumo
14,5 (milioni di tep) di carbone pari al 95,0% del consumo
11,3 (milioni di tep) di elettricita pari al 14,7% del consumo

Fonte: Commissione Europea (2008)

3.6.2. COSTO DELL’ENERGIA

Secondo dati riferiti al gennaio 2008, in Italiackarrente elettrica per uso domestico ha il
costo medio, al netto della tassazione, piu alttutda I'Europa (165,8 €/ MWh); il costo
medio europeo € attorno ai 117-120€/MWh con un mminin Bulgaria pari a 54,7.
Includendo la tassazione, I'ltalia passa al sec@usto, preceduta solo dalla Danimarca e
seguita da Paesi Bassi, Germania e Svezia. Un cosi@levato & dovuto a molti fattori, e
solo parzialmente al mix di centrali elettrichetféuia, bisogna notare che il costo dipende
fortemente dal consumo annuale per contratto: @eswmi fino a 1800 Kwh ['ltalia risulta
infatti uno dei paesi piu economici, mentre leffarpiu elevate si riscontrano per consumi
oltre i 3540 kwh. Questo sistema ha il fine di mbeare i bassi consumi. Va inoltre
rilevato che la tassazione in Italia & particolanteeelevata: ad esempio circa il 7% delle
bollette e costituito dai prelievi, formalmente rodotti per finanziare le energie
rinnovabili, ma in pratica utilizzati in gran paiiteviolazione delle normative europee per

finanziare l'incenerimento di rifiuti urbani o lambustione di scarti di raffineria.

Infine, si puo riscontrare che anche paesi privi cgintrali nucleari hanno costi
dell'elettricita inferiori all'ltalia (dal 25 al 4%) pertanto, come accennato all'inizio, la
presenza o meno di impianti nucleari non influigga di tanto sul prezzo finale al

pubblico. Le ragioni di tale disparita di costi sopiuttosto da ricercare nell'inefficienza
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del sistema trasmissivo e nei meccanismi di fororazidel prezzo finale nella borsa

elettrica.

Un'altra problematica e la Dipendenza, considerasidoi combustibili che l'energia
elettrica importata, I'ltalia dipende dall'estesy pirca 1'84% della propria energia elettrica.
Tale valore viene dato dalla quota di generaziemmadelettrica (fatto salvo i contributi
relativi a combustibile nazionale, combustione gintasse e rifiuti), piu gli scambi di
energia con l'estero. Tuttavia, va osservato cltheamodificando il mix energetico, non
sono possibili sostanziali variazioni di questacpatuale: che si parli di carbone, petrolio,
uranio o metano, le riserve italiane sono comunqgako inferiori al reale fabbisogno, per
cui l'approvvigionamento avverrebbe comunque daéif®. In pratica, I'unica modalita di
generazione dell'energia che potrebbe realmentsidararsi "interna” e quella che fa
affidamento sulle fonti rinnovabili. Questa situam € comune alla gran parte dei paesi
europei, dipendenti comunque da paesi extraeunog@ei'importazione di idrocarburi o

uranio.

Complessivamente, la bolletta energetica italiam@e(il costo complessivo sostenuto dal
paese per le importazioni nette di prodotti enécgeatel 2008 e stato pari a 38.5 miliardi
di euro. A titolo di paragone, nello stesso peridtadolletta energetica francese netta e

stata pari a 37.5 miliardi, nonostante il nucleare.

3.6.3. CONSIDERAZIONI PER IL FUTURO

Nell'immediato futuro sicuramente vedremo confearatune delle tendenze gia evidenti
0ggi, come in particolare, una sempre maggiore tafzere concorrenza nel mercato
dell'energia, il sempre piu diffuso utilizzo dekgaaturale come combustibile delle centrali
termoelettriche, nonché una crescita percentualeeiftita non facilmente stimabile)

dell'energia prodotta tramite combustione di biosaas rifiuti e attraverso centrali eoliche
o solari fotovoltaiche e termiche. Nonostante ool 15i pud prevedere se tali tendenze

porteranno benefici risolutivi dal punto di vistalccosto dell’energia o da quello della
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dipendenza estera (sia come combustibili che comerge prodotta). Ridurre tale
dipendenza € ad oggi in effetti molto difficile,gnanto il Paese non dispone di consistenti
risorse fossili di alcun tipo. Le fonti energetichanovabili di tipo "classico" (energia
idroelettrica e geotermoelettrica) sono state gasgcompletamente sfruttate dove ritenuto
conveniente e quindi sensibili miglioramenti in gieecampo non sono immaginabili. Le
fonti energetiche rinnovabili "nuove" (in particataeolico e solare) e le pur favorevoli
previsioni di crescita, sono ancora molto lontaaé fdrnire contributi percentualmente
apprezzabili; permangono inoltre alcune perplessitiuardo a problematiche quali
“l'aleatorieta” (o "non programmabilita”) dell'appwigionamento elettrico realizzato,
nonché (per il fotovoltaico) riguardo costi anceran competitivi. La combustione di
biomassa non €& un settore in cui si stia investendlo; I'attenzione maggiore € andata
allincenerimento di rifiuti, in passato assimilatalle fonti rinnovabili. La
termovalorizzazione di rifiuti, nonostante i foirivestimenti (tra il 1981 e il 2008 lo Stato
italiano ha finanziato le fonti rinnovabili e asdimte con 51,1 miliardi di euro, e
I'incenerimento € stato ed e tuttora il massimoebeilario), sebbene non dia problemi di
"non programmabilita” o di costi, non si prevedee ghossa in futuro fornire piu che
contributi comunque marginali. Poiché attualmeatedlutazione dei costi e dei benefici
dell'eventuale costruzione di centrali nuclearnéasia oggetto di dibattito, né d'altra parte
si pud immaginare una grande diffusione delle edintermoelettriche a carbone (politica
che si scontrerebbe con gli obiettivi posti allitadal protocollo di Kgto), &€ da ritenere
che in futuro si proseguira e verra ulteriormemeentivata e diversificata la politica di
acquisto di energia elettrica dall'estero, assacatconseguenti adeguamenti delle rete
elettrica nazionale. In tale ambito €& previstoolgmziamento dei collegamenti esistenti con
I'estero (in particolare con la Francia e la Slaagmma soprattutto la costruzione di nuovi
collegamenti sottomarini, in particolare con l'ategcanica e nordafricana, al fine di
differenziare i mercati d'acquisto dell'energia igumre i costi. In aggiunta a cio si
prevedono investimenti nella costruzione di nuaasdptti o potenziamento di quelli gia
esistenti, nonché progettazione o costruzione ghssificatori al fine di differenziare
ulteriormente le fonti di approvvigionamento dieatombustibile. Ulteriori benefici
potrebbero giungere da eventuali politiche miratéineentivazione dell'efficienza
energetica e del risparmio energetico. | modifédacia di tali politiche sono attualmente

oggetto di dibattito in ambito tecnico e politidn.particolare sussistono ancora margini di

120



miglioramento riguardo [I'efficienza delle centrakrmoelettriche, con politiche di

dismissione o ristrutturazione delle centrali correndimenti piu bassi e maggiore
diffusione delle centrali a ciclo combinato o caeletiscaldamento. Anche altre fonti
energetiche molto interessanti, come le centrddirstermiche, lo sfruttamento delle onde
marine o l'eolico d'alta quota, al momento sondtafia ancora allo stato di prototipi

oppure non trovano adeguata diffusione. Permanguime alcune speranze riguardo la
fusione nucleare controllata, sebbene solo suldy®giodo. Mentre nel 1985 si stimava di
poter installare la prima centrale elettrica a dosi nucleare nel 2015, attualmente gli
scienziati del progetto ITER hanno spostato quadiea al 2040. Inoltre allo stato attuale
della ricerca si € ancora in dubbio circa la fdité stessa della messa in opera di un
reattore commerciale a fusione per la produzioneertdrgia elettrica con rendimenti

continuativi accettabili.

O Aumento

B Stazionariet

~

a

Fig. 4 — Evoluzione delle spese della funzione Rica e Sviluppo dedicate

esclusivamente all'innovazione sostenibile

Fonte: ENEA (2009)
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Capitolo IV

ACEA S.P.A. ED | SUOI STAKEHOLDER

(acea
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4.1. LA STORIA: L’'ACEA da azienda elettricamunicipale a multiutility per

'acqua, I'energia e 'ambiente

Nel 1909 nasce I'AEM, I'Azienda Elettrica Municipale, d€lomune di Roma, con
l'obiettivo di fornire energia per lilluminazionpubblica e privata; costituita da un
patrimonio tecnico composto unicamente da una alenttermica e da una rete di
distribuzione, copriva solo alcune zone della ditit&oma. Nel 1912 viene inaugurata la
Centrale Montematrtini, per la necessita di dotaneudvi impianti '’AEM in conseguenza
del’aumento vertiginoso della domanda energeticdee costi della produzione per il
sopraggiungere della prima guerra mondiale. 1887 con la deliberazione Governatoriale
'AEM fu trasformata in AGEA, Azienda GovernatogaElettricita e Acque, alla quale
vennero affidati, la costruzione e I'esercizio dgaedotti e reti idriche di distribuzione per
la citta di Roma, prima gestiti direttamente dah@me. Il governatore di Roma consegno
all'impresa municipalizzata la direzione dei lavai I'incarico del riordinamento e
completamento del progetto dell’Acquedotto del Resa e degli impianti idroelettrici da
realizzare lungo l'acquedotto. N&B45 alla fine della 1l Guerra Mondiale Roma puo
contare solo sulla Centrale Montemartini, poichéniaggior parte degli impianti furono
distrutti e le rimanenti istallazioni subirono uatevole deperimento. In questo periodo ci
fu una revisione radicale dell'impostazione tecneh economica dell'impresa, infatti
'AGEA si trasformo definitivamente in ACEA, AzieadComunale Elettricita e Acque.
Nel 1962 la nazionalizzazione dell'energia elettricolpi pesantemente I'ACEA,
ponendola in una situazione di crisi destinata@dupigarsi per diversi anni; nello stesso
anno trasferi la sede principale a Piazzale Osienel 1964 alla scadenza della
concessione di SAPAM, Societa Acqua Pia Antica MartAcquedotto Marcio venne
trasferito ad ACEA, diventata cosi nel 1945 Azierdamunale Elettricita e Acque,
realizzando l'unificazione della distribuzione @ekcque con ACEA unico gestore. Nel
1974 il Comune di Roma affido ad ACEA un progettoetupero urbanistico, di bonifica
di grandi agglomerati urbani e il risanamento ngiesanitario delle borgate romane,
attraverso la costruzione degli impianti di acqogapile e della rete fognaria. NE985
Acea assume il servizio di depurazione, con unnoadi utenza di oltre 3.000.000 di
abitanti, ponendo cosi le basi per la gestionggmata di tutto il ciclo idrico; inoltre in
questi anni, precisamente, n&P89 Acea diventd Azienda Comunale Energia e

Ambiente. Nell'ultimo quindicennio i cambiamenti Inganorama legislativo intervenuti
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nell’ambito del settore elettrico ed idrico e piugenerale dei servizi pubblici locali di
rilevanza industriale, hanno profondamente modifida funzioni per le quali ACEA era
stata istituita, e hanno posto le basi per unarsiséormazione in societa di capitali; infatti
nel 1992 Acea si trasforma da Azienda municipalizzata inieAda Speciale ( con
personalita giuridica e autonoma imprenditorialel 1998 dal 1° gennaio diventa
Societa per Azioni e nel999 il 16 luglio fa il suo ingresso in Borsa, collock sul
mercato una quota pari al 49% del capitale socidlel 2000 Acea cambia marchio e
lancia una campagna istituzionale che coniuga &sciia economica con il rispetto
delluomo e delllambiente; neR001lil Gruppo Acea acquisisce da Enel il ramo di
distribuzione di energia elettrica nell'area mettiigna di Roma. Acea Distribuzione
diviene cosi il secondo operatore di distribuzioin@nergia elettrica nazionale e societa
leader nel campo dellilluminazione pubblica e mmamtale. NeR002 Acea e la societa
belga Electrabel creano una joint venture pewvilugpo delle attivita del settore energia:
produzione, trading e vendita ai clienti liberi anoolati; cosi grazie agli investimenti
effettuati aumento la sua capacita di generazébetérica ed arricchi anche il settore idrico
con l'acquisto della gestione dell'intera rete faga nel comune di Roma. N2003 il 1°
gennaio parte il servizio idrico integrato nell’A20Roma —Lazio centrale (110 Comuni per
circa 3.700.000 abitanti) e nello stesso anno giugdica la gestione del servizio in nuovi
ambiti territoriali ottimali (Toscana, Umbria, Lazie Campania). Acea in questo modo
consolida la sua leadership nazionale, impadrorgnaloche di una partecipazione in
Tirreno Power e definendo un piano di potenziameielta produzione. Ne2004 prende

il via “Piu energia per Roma”, il piano di investmti di 750 milioni di euro in 10 anni, per
potenziare la rete di distribuzione elettrica aapfy; nel2005 invece parte il programma
decennale di 100 milioni di euro per I'ammodernamedella rete di illuminazione
pubblica della capitale. Per sostenere le stratigieescita del Gruppo, alla fine del 2007
viene presentato un importante programma industdalinvestimenti 2008-2012 pari a
oltre 2 miliardi di euro, infatti in questi anni I8ocieta entra anche nel settore della
termovalorizzazione con l'acquisizione di Tad EnmeryAmbiente. Ne2008l'azienda con
impegno focalizza la sua attenzione sul risparmergetico e sugli impianti per |l
trattamento e lo smaltimento dei rifiuti; a Romdlmestesso periodo viene installato il
milionesimo contatore elettronico, seguendo il paogma di sostituzione dei vecchi

misuratori elettromeccanici con quelli digitalipilano sara completato nel 2010. I26D9
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Acea compiel00 annie inizia un nuovo ciclo; la Societa consolida lagvia posizione di

operatore leader nazionale per I'acqua, I'enerdianebiente.

4.2. IL PROFILO DEL GRUPPO ACEA S.p.A.

Tab. 1 — Il Gruppo ACEA S.p.A

ACEA HOLDING

Energia

100% Acea Rah & Sernzi Energe!ici
50% Acea Distibuzione
51% Ecogena

50% Acea Distribuzione
100% AceaBcento

59% Acea Electrabel
50% AE Produzione
84% AE Trading
100% AE Elatricita

30% Eblacea
50% Tirreno Power

100% Tad Energia Ambiente

Acqua

6% Acea Alo 2
Q4% Aceo Ato 5 Frasinone
100%: Crea Geslicni

85% Ombrone
40°% Acquedotio del Fiora

69% .ﬁ.cque Blu Arno Basso
45% Acque

Q6% Sarnese
37 % Goni

100% Loboratoki

55% Acque Blu

Sede legale: Piazzale Ostiense, 2 - 00154 Roma

L' Acea, ex municipalizzata, adesso privatizzataaéi maggiori operatori italiani nei
servizi di pubblica utilita; Acea € un Gruppo inttisde concentrato sul consolidamento e
la valorizzazione delle due attivita principali,eegia ed acqua: produzione, vendita e
distribuzione di energia, sviluppo di fonti rinndig smaltimento e valorizzazione

energetica dei rifiuti, illuminazione pubblica etistica, servizio idrico integrato
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(acquedotto, fognatura e depurazione). L'aziendacsupa di energia principalmente
nell'area di Roma; riguardo all'acqua e il primemgpore idrico in Italia perché serve circa
il 12 % della popolazione nazionale, direttamenteoa societa controllate in Toscana,
Lazio, e Campania, I'impresa e anche una delle noineo in termini di clienti serviti (1,5
milioni) e di lunghezza della rete (28mila km), piesle oltre 6000 dipendenti, di cui
I'azionista di maggioranza e il Comune di Roma, treeralla sua presidenza si trova
Giancarlo Cremonesi. L’Azienda segue, da sempriema della responsabilita sociale
d'impresa, dedicando particolare attenzione a wlitistakeholder, alla redditivita, alla
qualita dei servizi, ai principi dell’occupazione allo sviluppo sostenibile. Adottando la
scelta della sostenibilita, Acea integra 'obiettidi soddisfare i clienti con quello di creare
valore per gli azionisti, l'attenzione alle esigenzlella collettivita e il rispetto
delllambiente; valorizza le capacita professionddii dipendenti e responsabilizza il
management alla realizzazione degli obiettivi ag#din Il forte radicamento nel territorio,
I'esperienza consolidata nell’area romana e lanzdazione dell’'indotto da una parte, la
politica delle alleanze, dall'altra, rappresentaihomotore di uno sviluppo volto a
conseguire la massa critica necessaria per magsiraiefficienza e competitivita a livello

nazionale.

La strategia di crescita in tutti i settori di witfh si riepilogano nei principali elementi del
Piano Industriale 2010-2012 del Gruppo ACEA S.p.A.:

« consolidamento della leadership nel mercato aditeliano, con un target al 2012 di circa
8,7 min di clienti serviti;

« consolidamento della redditivita nell’attivita distribuzione di energia elettrica;

* recepimento delle variazioni tariffarie intervésu

* bilanciamento tra produzione e vendita di eneeggétrica, al fine di contenere la
volatilita sia dei margini che dei clienti, anchedrante lo sviluppo della capacita di
generazione elettrica da fonti rinnovabili (eolico)

« crescita nel business della termovalorizzaziodell cogenerazione;

« forte commitment orientato alla maggiore effi@aroperativa;

« creazione di valore per gli Azionisti attravet$ocremento della redditivita e la
realizzazione di un piano di dividendi sostenihitgntenendo una solida struttura

finanziaria.
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Tab. 2 - Strategie e Obiettivi del’ACEA S.p.A. nek008
Settore Obiettivi Azioni
Produzione Energetica Incremento di quota di Realizzazione di 80 MW e

generazione elettrica da | per il parco eolico in

fonti rinnovabili. Ottenere = Campania.

la certificazione Valutazione di nuove

ambientale per tutte le iniziative di generazione da

centrali idro e fonte idroelettrica e da

termoelettriche. termovalorizzazione
biomasse.

Conseguimento della
certificazione ISO 14001
per le centrali di Salisano e
Montemartini. Avvio
dell'Analisi Ambientale
Iniziale per la centrale G.

Marconi .

Teleriscaldamento
Incrementare la rete di Realizzazione della rete
distribuzione di energia primaria nel comprensorio
termica nela zona di romano Torrino-

Roma Sud. Mezzocamino.

Mercato Elettrico

Sviluppare nuovi prodotti | Offerta su mercato

rivolti ai clienti con vincolato di un’opzione
elevata sensibilita tariffaria speciale di
ambientale. "green pricing" e offerta
Migliorare I'efficienza sul mercato libero di
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Distribuzione Elettrica

llluminazione Pubblica

Acqua

negli usi finali

dell’'energia.

Miglioramento della rete

di distribuzione.

Miglioramento degli
impianti di illuminazione
pubblica in un’ottica di
efficienza tecnico

ambientale.

Riduzione delle perdite
nella rete idrica.
Salvaguardare I'elevata
gualita dell’acqua
potabile distribuita a
Roma e Provincia.

Tutelare I'equilibrio

energia verde.

Risparmio energetico per
circa 3.800 tep.

Riduzione di un ulteriore
0,1% nelle perdite di
distribuzione.

Adozione dello standard di
cabina a basso impatto
ambientale nel centro

storico di Roma.

Sostituzioni di 21.000
lampade a mercurio con
lampade al sodio.

10.000 nuove realizzazioni
ammodernamento di 9.000
punti luce. Avvio
dell'istallazione dei

contatori digitali.

Completare l'installazione
dei punti di tele misura
della pressione idrica e
prosecuzione delle attivita
di ricerca perdite.
Proseguire le attivita di

rivisitazione e/o

naturale del Tevere e della integrazione delle

sua foce.
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gestionali.

Aumentare l'efficienza
della depurazione delle
acque reflue e completare
l'adduzione dei reflui agli

impianti di depurazione.

Fonte: Gruppo ACEA S.p.A. (2008)

La Societa e quotata alla Borsa di Milano dal 1§litu1999, con prospettive di crescita
nelle attivita regolamentate, infatti '84% dell’'Eba del 2008 deriva dai business legati
alla distribuzione di energia elettrica, al Wastdhergy e alla gestione dei servizi idrici. |
risultati economici del 2008 riflettono, la crescin tutti i settori di attivitd e una costante
attenzione all'aumento dell’efficienza operativaridavi consolidati ammontano a 3.144
milioni di euro e presentano un incremento complesdi 560,1 milioni di euro (+21,7 per
cento) rispetto al 2007. Il margine operativo lof&itda) consolidato aumenta rispetto al
2007 a 623,5 milioni di euro(+19,2 %). Il Risultatperativo (Ebit) del Gruppo € pari a
385 milioni di euro (+31,2%), rispetto all’anno peglente. L’utile netto consolidato, dopo
le attribuzioni a terzi, si attesta a 186,3 milidinieuro, in crescita del 13,6 % rispetto ai
164 milioni del 2007. Gli investimenti del Gruppeatizzati nel 2008, pari a 417,3 milioni
di euro, si incrementano di 37,4 milioni di eur®(8%) rispetto al 2007. La redditivita del
capitale investito al 31 dicembre 2008 e pari ab%2(10,6% nel 2007).
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Tab. 3 — Dati del Gruppo ACEA S.p.A. relativi all'esercizio 2008

mbiente ed energia

Ambiente ed Energia »

EBITDA 07— +44,50%
TR, : e 05 :
RISULTATO AMTE-IMPOST e — +132,05%
MVESTIMENT D& 5
INVESTIMERTI :l__-— +173,44%

EBITDA
RISULTATO AMTE-IMPOSTE

IMWESTIMEMTI

2008 2007

20,2 2059
121

17.5

Var %

44,50%

7.8 13205%

64 173244%

Irmporti in milieni di Euro

Reti idriche

Reti idriche »

- I

EBITOA o7 — +18,94%
RISULTATO AMTE-IMPOSTE gb= +45,48%
IMVESTIMENT] - — +6,80%

g ________|

EEITDA

FISULTATO AMTE-IMPOSTE

MNWYESTIMEMTI

2008 2007

2531 2128
1831 1250

1995 1868

War M

18,94%
46,48%

5, 80%

Irrparti in railieni di Eurs

Mercato dell'energia

Mercato dell’energia »

OE I 3

EBITOA 07— +139,37%
& g T o 05— 3
RISULTATO ANTE-IMPOSTE 7 mm +117.25%
NVESTIMENT! iy | 5
INVESTIMENTI O — -9,56%

EEITDA

RISULTATO AMTE-IMFPOSTE

INWESTIMERMTI

2008 2007

93,1
55,4

26,9 408

Var %

41,4 133,37%

25,5 117,25%

-5,56%

Imperti in rmilieni di Eura

Reti dell'energia

Reti dell’energia »

EEITDA D +3,85%

ar
RISULTATO ANTE-MPOSTE 02 S +3.29%
INVESTIMENTI OE n— .
o8 +7,99%

EEITDA

RISULTATO AMTE-IMFPOSTE

INWESTIMERMTI

2008 2007

245,2 2381
1425 131.2

1446 1329

War %

3,85%
9,29%

7.99%

Irriparti in rrilisni di Eura

Fonte: Gruppo ACEA S.p.A. (2008)
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42.1. LASTRUTTURA

Mercato
27.897%

N

Caltagirone b

7.515% GDF Suez SA
9,981%

Fig. 1 — Grafico della struttura azionaria dellACEA S.p.A.

Le societa del gruppo Acea che si occupano debreettell’energia elettrica sono cosi
composte:

Acea Distribuzione gestisce la pianificazione, la progettazione, tstzione e la
manutenzione degli impianti di distribuzione primaan alta tensione (AT) e secondaria in
media e bassa tensione (MT/BT) nell'area del ConudiriRoma. Cura la costruzione e la
manutenzione dei sistemi di telecomando e telecbmtmonché 'esercizio di tutte le reti
di distribuzione di energia elettrica.

Con l'acquisizione nel luglio 2001 del ramo di amla ex Enel, Acea Distribuzione oggi
serve 1.500.000 utenze ed € il secondo distributoemergia elettrica in Italia. La societa
si occupa inoltre della conduzione e manutenziarlesstema di illuminazione perpetua
nei 12 cimiteri nel Comune di Roma.

Acea trasmissione nasce in ottemperamento delle nuove disposizioposte dal D.Igs
79 del 16/03/1999, che ha riservato le attivitdidiribuzione e trasmissione al GRTN.
In seguito ad un accordo strategico nel campo aletiticita e del gas con la belga
Electrabel, sesto operatore europeo del settole20@? ha costituito AceaElectrabel,
societa che opera nel campo della generazionengraz della vendita di elettricita ai
clienti liberi e vincolati.

Il gruppo AceaElectrabel holding provvedere alla produzione, all'acquisto, veneitia
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intermediazione, in qualunque forma, di energi&mta, gas naturale e altri combustibili o
vettori energetici, ed é cosi formato:

AceaElectrabel Produzionegestisce il complesso delle attivita riguardaatptoduzione
di energia, pianifica lo sviluppo e il potenzianeedelle attivita, progetta e realizza nuovi
impianti e promuove e valorizza I'impiego delle fliodi energia rinnovabili. Gestisce
direttamente il servizio di Teleriscaldamento nemprensori romani di Mostacciano e
Torrino sud.

AceaElectrabel Trading gestisce l'acquisto, l'intermediazione e la veadii energia
elettrica e, in prospettiva, di gas metano e di etimbustibili 0 vettori energetici; esercita
anche un'attivita di consulenza ed assistenza.

AceaElectrabel Energia € la societa commerciale che opera nel mercaterdib
dell’energia elettrica e del gas naturale con lgpscdi consolidare 'attuale posizione nel
mercato romano e di sviluppare I'attivita a livetlazionale.

AceaElectrabel Elettricita provvede alla vendita dell’energia elettrica aerdi del
mercato vincolato di Roma, garantendo la continditaun rapporto privilegiato che da
quasi un secolo lega il Gruppo Acea al territorio.

Per rafforzare lattivita di produzione, la holdietgttrica insieme a Electrabel e a Energia
Italiana ha acquisit@irreno Power, che si posiziona come la quarta societa di priotiez

di energia elettrica italiana. Inoltre 'ACEA si@gpa anche di settori: di gas e di servizio
idrico; quest’ultimo molto importante e sviluppatotevolmente a livello nazionale di cui

si parlera nei successivi paragrafi.
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4.2.2. COMPOSIZIONE DIRIGENZIALE

Presidente: Al Presidente del Consiglio di Amministrazione ttpela rappresentanza

legale e istituzionale della Societa, nonché ladisociale. | compiti associati alla carica di
Presidente della Societa comprendono, tra l'ailtq@otere di rappresentare Acea in Italia e
all'estero. Il Presidente convoca e presiede Irioni del CdA e le riunioni assembleari.
Al Presidente sono inoltre riconosciute le funzidnvigilanza sulle attivita del Gruppo e

di verifica dell'attuazione delle delibere del Cmgti® di Amministrazione. Al Presidente

risponde altresi la struttura aziendale di coritialierni (Internal Auditing), garantendo

cosi che il sistema dei controlli sia indipendedtdla gestione. Infine, il Presidente
verifica gli indicatori di qualita erogata e prasidyli indicatori di qualita percepita e le

tematiche relative agli impatti ambientali e allastenibilita sociale (corporate social
responsibility) delle attivita e dei processi aziain

Direzione Generale:
Supervisionail coordinamento degli staff che si occupano diltezioni di:

a) Programmazione e controllo di gestione, con le setjflunzioni e competenze:

o Pianificazione Strategica: supporto tecnico albel@zione, revisione e controllo
degli obiettivi strategici d'azienda, che rapprésea il riferimento per la
realizzazione del processo di budget per i Sertimi ed energetici;

o0 Processo di Budget: supporto alla direzione stiedeger la definizione delle linee
guida, presidio delle fasi di negoziazione degletlyi, predisposizione del budget
di azienda, elaborazione di consolidati aziendiapiroventi e di fattori piu analisi
delle cause degli scostamenti;

o Contabilita analitica: tenuta della contabilita @ per centri di costo sia ai fini
di monitoraggio interno delle responsabilita sidiri degli adempimenti relativi al
fabbisogno informativo regionale;

o Sistema di incentivazione: supporto tecnico alldindgone degli obiettivi di
budget collegati al sistema di incentivazione, edimibuzione di pesi diversi in
relazione alla strategicita; valutazione tecnich gtado di raggiungimento degli
obiettivi;

b) Attivita commerciali e marketing;

c) Ufficio relazioni con il pubblico;
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d) Servizi Sistemi informativi ed organizzazione, ¢erseguenti funzioni e competenze:
0 Progettazione e revisione dell'architettura deesims informativo aziendale;
o Monitoraggio delle fasi attuative e dei rapportoeemici concernenti le forniture
di servizi;
o Elaborazione del piano annuale e pluriennale aeflautenzioni delle attrezzature;

o Verifiche periodiche dei risultati dei processimplementazione del sistema.

Consiglio di Amministrazione: Il Consiglio di Amministrazione € investito dittui piu
ampi poteri per I'amministrazione ordinaria e gstawaria della Societa, con facolta di
compiere tutti gli atti ritenuti piu opportuni pgiconseguimento degli scopi sociali. Al suo
interno il Consiglio individua un Amministratore [Bgato, cui e richiesto di sovrintendere
alla gestione della Societa e del Gruppo e di cempi relativi atti. Spettano inoltre al
Consiglio: la valutazione dell'adeguatezza dektesorganizzativo, amministrativo e
contabile; la valutazione, sulla base della relegidegli organi delegati, del generale
andamento della gestione; la vigilanza sul rispettettivo delle procedure amministrative
e contabili e sull'adeguatezza dei poteri e metzibaiti al Dirigente Preposto alla

redazione dei documenti contabili e societari.

Collegio Sindacale: Il Collegio Sindacale vigila sullosservanza delleggi e dei
regolamenti, controlla I'amministrazione dell’Azign sotto il profilo economico, accerta
la regolare tenuta della contabilita e la confoandel bilancio d’esercizio alle risultanze
dei libri e delle scritture contabili. Fornisce Rfesidente indicazioni utili alla corretta
gestione aziendale e provvede ad ogni altro adeermionprevisto dalla legislazione
vigente. Il Collegio Sindacale riferisce al Congglli Amministrazione sui risultati della
propria attivita e denuncia eventuali irregolaritlla gestione o situazioni di disavanzo; il
Collegio Sindacale dura in carica tre anni.

Amministratore Delegato: Al’Amministratore Delegato e attribuita dal Cogko di
Amministrazione la delega per la gestione dellai&agcla firma sociale e tutti i poteri
nell’ambito delle deleghe conferite entro i limiki impegno di 7,5 milioni di Euro per le
operazioni in linea con il budget approvato, fattivi alcuni limiti superiori per il rilascio

di garanzie nell'interesse delle controllate, igiome della loro peculiarita organizzativa.
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Egli opera sulla base dei piani pluriennali e daildgeet annuali approvati dal Consiglio di
Amministrazione e garantisce e verifica il rispettegli indirizzi sulla gestione che ne
derivano. L’Amministratore Delegato e altresi i@ della funzione di gestione ordinaria
delle partecipazioni di Acea e delle sue contrellat partecipate. E inoltre conferita
all’Amministratore Delegato una delega general@tege per tutti gli atti e le attivita non
espressamente riservati al Consiglio di Amministrae, al Presidente e, congiuntamente,

al Presidente e all’Amministratore Delegato.

Poteri Congiunti: E infine prevista una delega congiunta al Presaler
all’Amministratore Delegato, in caso di comprovat@genza e necessita, con facolta di
adottare gli atti ordinariamente riservati al Cgtisi di Amministrazione in materia di
appalti, acquisti, trasformazioni dell'impresa, tpaipazioni a gare, rilascio di fideiussioni,
guando l'urgenza non consenta la convocazione aelsiglio di Amministrazione. Il
Presidente e I’Amministratore Delegato informano Gbnsiglio dei provvedimenti
intrapresi, nella prima riunione successiva alleo ladozione; il Consiglio verifica la

sussistenza dei presupposti di necessita e urgenza.

Direzione amministrativa: E responsabile:
a) Degli affari generali, con funzioni e competenze:
o Gestione servizio di posta
o Gestione protocollo
o0 Gestione archivio di deposito amministrativo;
b) Dell'amministrazione, gestione e sviluppo risorsgane, con funzioni e competenze:
o Programmazione, gestione e controllo delle risassegnate
o Amministrazione e gestione del personale dipendggite tre aree contrattuali:
- Gestione delle procedure di assunzione
- Gestione giuridica del rapporto di lavoro
- Gestione economica del rapporto di lavoro
- Gestione delle procedure di natura assistengiglevidenziale
- Gestione delle Relazioni Sindacali
- Gestione del debito informativo verso gli entieesi (Ministero Tesoro, Inalil,
Funzione Pubbilica,...)

o Amministrazione e gestione del personale consulewctlaboratori
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Sviluppo delle risorse umane.
Gestione della formazione
Gestione delle procedure di valutazione

Gestione delle relazioni sindacali

O O O o o

Monitoraggio dell'assetto organizzativo aziendald adempimenti relativi
all'implementazione delle strutture definite e degtarichi attribuiti.

Supervisiona I'operato del dipartimento tecnicoremrico che si occupa:
c) Dell’economico-finanziario, con le seguenti funziercompetenze:
0 Gestione della contabilitd aziendale e di tutteefedicontazione di bilancio
Emissione di autorizzazioni di spesa e di incasso
Controllo della liquidita aziendale
Monitoraggio costi ricavi
Gestione delle dichiarazioni fiscali dell’azienda

Assistenza Collegio sindacale nello svolgimentdedslie funzioni

O O O O o o

Definizione delle procedure amm.vo contabili di gogo al funzionamento
aziendale
0 Rendicontazione progetti finanziati in c. esercizio
0 Recupero crediti;
d) Degli approvvigionamenti di beni e servizi;
e) Dei servizi alberghieri

f) Del tecnico patrimoniale.

Strutture di business (Zone Territoriali): sono responsabili della programmazione locale
e della gestione dei servizi idrici ed energetiel nspetto delle linee strategiche e degli

obiettivi definiti a livello comunale e aziendaleé eperano secondo strutture specializzate.
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Fig. 2 - Organigramma del Gruppo ACEA S.p.A. ed inérazioni con alcuni

4.2.3.

La Corporate Governance e I'insieme delle strategrenditoriali e gestionali attuate dal
Gruppo per dare applicazione ai principi di respiilga sociale, strategia di sviluppo
sostenibile, globalizzazione, tutela ambientalé¢ciehza energetica e energia rinnovabile.

Stakeholder

CORPORATE GOVERNANCE

Acea ritiene che I'adozione di un proprio modell@dverno societario ispirato a principi

di trasparenza e di equilibrio tra gestione e @ity sia condizione imprescindibile per il

perseguimento dei valori alla base della propriasione. La Societa sulla scorta di tali

considerazioni ha istituito e reso operativo il Q@ per il Controllo Interno e il

Comitato per la Remunerazione del Vertice; ha siltppovveduto ad adottare un proprio
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Regolamento Assembleare e a istituire la funziowedtor Relator. Sono stati attuati due
ulteriori strumenti: la Carta dei Valori e il Codictico, con cui '’Azienda riconosce e
individua l'orientamento etico che é alla base algitoprie attivita imprenditoriali. I
sistema di Corporate Governance adottato da ACEAAS.si ispira al modello
raccomandato dal Codice di Autodisciplina delleiestdc quotate, nella nuova versione
emanata il 14 Marzo 2006 sotto I'egida di Borsdidha dal Comitato per la Corporate
Governance.. Come la Carta dei Valori anche il Gaditico € gestito dal Comitato Etico;
la Carta dei Valori e il documento, adottato daugjgro Acea, che richiama l'intera
organizzazione, nei suoi singoli componenti, amasTersi nei principi in essa dichiarati:
trasparenza, correttezza, efficienza, spirito dvigm, collaborazione e valorizzazione
professionale, ritrovando il senso di apparteneazi@ndale e l'orientamento etico a
fondamento delle attivita imprenditoriali. Il Comib Etico € I'organismo, previsto dalla
Carta dei Valori, deputato a garantire un’efficgestione della Carta stessa e del Codice
Etico. | compiti del Comitato, enunciati dalla Gadei Valori, sono sintetizzabili nel modo
seguente:

« diffusione della conoscenza e della correttarpretazione della Carta presso tutti gli
interlocutori del Gruppo;

» promozione di attivita di sensibilizzazione d@iigenti e dei dipendenti sulle questioni
etiche;

* monitoraggio della condotta aziendale, al finectertare il grado di applicazione dei
principi espressi dalla Carta;

* relazione al Consiglio di Amministrazione in nberall’attivita svolta e presentazione di

eventuali proposte di revisione del documento.

Acea Spa, nellambito di una politica improntath maiglioramento continuo, nella
massima trasparenza, nei rapporti con le imprepaliatrici, si € dotata del Codice Etico
degli Appalti Acea. Tale strumento definisce l'ieisie dei valori ai quali, sia la stazione
appaltante, che tutte le imprese che entrano itattoncon essa, debbono necessariamente
ispirare le proprie condotte. L'applicazione deddetti valori, si traduce in modelli
comportamentali ben individuati che garantiscondrdaparenza dell’intera procedura di

affidamento ed esecuzione di un’opera pubblica.
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Il Codice € articolato in due parti, 'una destmalle imprese concorrenti, appaltatrici e
subappaltatrici, l'altra ai dipendenti che colladmmo allo svolgimento dell’ "attivita

contrattuale" posta in essere da Acea Spa e dalieta dalla stessa controllate.

IL TERRITORIO
ambito Territoriale Ottimale 2 Lazio Cantrale - Roma

INFORMAZIOMNI
Comuni: 112 (di cui gia acquisiti 74)

Abitanti: 3.700.000 (di oui gia serviti 3.400.000)
Amuedott e rebe idrica: Km 10.100

Refte fognaria: km 5482

Depuratori: 112

Fig. 3 — Rappresentazione geografica delle attivitdi ACEA S.p.A. in uno dei

principali territori

4.3. MERCATO DELL’ENERGIA DI ACEA S.p.A.

Per quanto attiene al mercato delmoduzione di energia elettrica la societa
AceaElectrabel Produzione €& deputata a svolgerattigita di generazione elettrica
nell'ambito dellajoint venturetra Acea SpA ed Electrabel. Il comparto idroeiett ha
registrato una produzione in netto recupero rispeit livelli realizzati nel medesimo
periodo delllanno precedente (+49%), passando @b 28Wh nell'anno 2007 a 361,2
GWh realizzati nell'anno 2008. Tale incremento i@gypalmente dovuto a un maggiore
apporto idrico, dopo un periodo di bassa idradicsservato nel corso degli anni 2005,

2006, 2007 rispetto ai massimi valori stagionali 2804, a causa di un fenomeno di
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prolungata siccita invernale che ha interessatvadld nazionale l'intero comparto. La
produzione termoelettrica, pari a 2.632,6 GWh esdifcizio 2008, € risultata in aumento
rispetto ai volumi dello scorso anno, pari a 2.453Wh (+7,3%). La centrale di Voghera
ha mostrato una riduzione della produzione pard&4% a causa della prolungata
indisponibilita della centrale, i volumi di energiaodotti (725,9 GWh nel 2008) risultano
fortemente ridotti rispetto ai 1.407, 5 GWh del 2{&18,4%). Il 2008 rappresenta anche il
primo anno di esercizio della centrale Montemaqurale Unita essenziale per la sicurezza
del sistema elettrico nell'ambito del Piano di eyeera della citta di Roma; inoltre il 2008
ha rappresentato il primo anno pieno di esercinimroerciale della centrale di Leini,
l'ultima nuova unita a ciclo, con una potenza ndit&85,3 MW. Per quanto riguarda la
produzione da fonti rinnovabili, i due parchi eoliella Societa (Longano e Capracotta),
entrati in esercizio nel corso del 2007, hanno egago una produzione pari a 37,7 GWh.
Per completare il quadro della produzione da fdntiovabili, nel 2008 si annota l'avvio
della nuova generazione da fonte rinnovabile camtriata in esercizio del pareolico di
Monte della Difesa. L'impianto € costituito da 3dngratori eolici da 850 kW disposti
secondo una configurazione "a grappolo” su un‘dréacidenza pari a circa 3.000 ettari,
con una potenza installata di 28,9 MW. Per quaigitarda l'attivita dieleriscaldamento

la Societa, attraverso il modulo di cogenerazioakadcentrale Tor di Valle, ha fornito
calore ai quartieri Torrino Sud e Mostacciano (abimella zona sud di Roma) per

complessivi 53,8 GWht, per un totale di 214 utesewite.

Il mercato della vendita nell'esercizio 2008 la strategia di espansionAagiaElectrabel
Elettricita sul territorio nazionale & avvenutaaterso la sinergia di competenze con attori
locali affermati, caratterizzati da tmand riconosciuto, da un forte radicamento territoriale
e da un parco clienti consolidato. Queste alleapeemettono ai partner locali di
beneficiare del prestigio e della dimensione di &flectrabel Elettricita anche in termini
di capacita disourcing e, a quest'ultima, di fare leva sulle competemzailknow how
strettamente legati al territorio. In piu, graziguesti accordi, i clienti sul mercato libero
possono rivolgersi a un fornitore capace di offlm® soluzioni complete, personalizzate e
vantaggiose. Questa l'articolazione della pressakterritorio:

« Umbria Energy SpA (50%). Umbria Energy, che opera in tutto il territorimioro,
nasce il 24 settembre 2004 daljaint venture tra Asm Terni SpA ed
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AceaElectrabel Elettricita SpA. La societa e papiaa pariteticamente dai due
SOCiI.

« Voghera Energia Vendita SpA (50%) Voghera Energia Vendita, attiva nei
territori delle province di Pavia ed Alessandriasce il 17 marzo 2005 dall'accordo
tra ASM Voghera ed AceaElectrabel Elettricita SdA societa € partecipata
pariteticamente dai due soci.

« Estra Elettricita SpA (49%). Estra Elettricita (ex Elettria), che opera sutiterio
toscano, nasce il 17 luglio 2006 dall'accordo tia Gruppo Consiag e
AceaElectrabel Elettricita SpA. La societa e papata per il 51% da Consiag e per
il 49% da AceaElectrabel Elettricita SpA.

+ Elgasud SpA (49%) Elgasud, che opera in Puglia e Basilicata, nakce
novembre 2006 dall'accordo tra Amgas Bari, Ametnifrad AceaEelctrabel
Elettricita SpA. La societa é partecipata per i¥bila Puglienergy (costituita da
Amgas Bari per il 70% e da Amet Trani per il 30%pex il 49% da AceaElectrabel
Elettricita SpA.

Nel corso del 2008, laendita di energia elettrica sul mercato della maggr tutela é
stata pari a 4.905 GWh, con una riduzione rispat@007 del 14,6%. Il numero dei clienti
e pari a 1.484.260 unita (erano 1.516.024 al 3éndioze 2007). La riduzione &€ connessa
all'apertura del mercato conseguente l'ormai cotajgeprocesso di liberalizzazione del
settore. Per contro, kendita di energia elettrica sul mercato liberce stata pari a 9.970
GWh per AceaElectrabel Elettricita e 2.303 GWh lgejoin venturedi vendita, per un
totale di 12.273 GWh, con un incremento rispetto28D7 del 12,4%. Secondo i
rilevamenti al 31 dicembre 2008, tale attivita iguardato 48.489 punti di prelievo sulla
rete di Acea Distribuzione e 21.993 allacciati &ultete di altri distributori,
prevalentemente Enel Distribuzione. Il numero diinti € pari a 30.695, di cui 29.667
sono di AceaElectrabel Elettricita e la restantgepta capo allgoint venturedi vendita.
Nel corso del 2008 le utenze passate dal mercatmhato al mercato libero (cosiddetto
switching sono state 50.585, per un volume complessivoase annua pari a 560 GWh.
Di questo, circa il 38% & stato acquisito da ajrbssisti, mentre il rimanente 62%
(corrispondente al 38% delle utenze) é rimastmttno del perimetro di AceaElectrabel
Elettricita. Inoltre, la societa ha venduto 142.8ioni di Smc di gas a clienti finali e

grossisti forniti da AceaElectrabel Trading, deialju28 milioni nell'anno termico
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2008/2009 iniziato a ottobre 2008. Con riferimerdb mercato di salvaguardig
AceaElectrabel Elettricitda ha venduto energia etettper 230 GWh ai clienti appartenenti
al mercato di salvaguardia. La consistenza denttligel mercato di salvaguardia rilevata
al 30 aprile 2008 ¢ risultata pari a 739 unita, pea corrispondenza di 4.610 punti di
prelievo. Infine le attivita dirading, AceaElectrabel Trading nel corso dell'esercifio&
ha incrementato il volume della produzione (+36,p8%n tale risultato € dovuto sia
all'incremento dei volumi di energia elettrica vetidal mercato libero (AceaElectrabel
Elettricita) e al mercato elettrico italiano (Ipextalian Power Exchangein qualita di
operatore di mercato e utente del dispacciamentocpato delle societa correlate
AceaElectrabel Produzione, Voghera Energia e Rosalesia ai crescenti volumi di gas
naturale commercializzati e all'aumento dei preetie commoditiesNel 2008 i volumi di
energia elettrica venduti al mercato libero somi 466.862 GWh, con un aumento di 1.433
GWh rispetto al 2007 (+9,29%) originato dall'incemto dei volumi venduti sia verso la
correlata AceaElectrabel Elettricita - pari a 1.3680vh (+ 11,79%) - sia al mercato
elettrico italiano (Iperx), pari a 505 GWh. Per gieaconcerne le vendite all'estero, sono
cresciuti i volumi venduti per 41 GWh (+60,57%)ptkezzo medio di acquisto dell'energia
e stato pari a 86,99 €/ MWh, in aumento del 22,58petto all'anno precedente. Il prezzo
medio di acquisto nella Borsa elettrica italiana snantenuto ancora piu alto rispetto a
quello delle altre Borse europee, ma, rispetto0@l72 il differenziale di prezzo si e ridotto
mediamente di oltre 10 €/ MWh. Con riferimento aezxi di vendita, il piu basso, pari a
82,92 €/ MWh, é stato registrato nella zona Nordsedgli indici di concentrazione del
mercato hanno evidenziato una maggiore concorreazgi operatori. Rispetto allo scorso
anno si € mediamente ridotto il differenziale dezmo Nord/Centro-Nord (da 4 a 2
€/MWh), mentre €& rimasto sostanzialmente invarigteello tra il Nord e le zone
centromeridionali del Paese (circa 5 €/ MWh). LalBiccome lo scorso anno, ha registrato

il prezzo di vendita piu alto, pari a 119,63 €/ MWh.
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4.3.1. ENERGY SERVICES

Nel settore deservizi energeticile attivita della societa Acea Reti e Servizi Emtiag
SpA (Arse), che ha visto il suo avvio operativa‘ilaprile 2005, si orientano lungo quattro
direttrici: il Risparmio Energetico, il Fotovoltaicla Cogenerazione e, infine, il controllo
della Qualita dell'aria (operazioni "Caldaia Si¢ugd'Sanacaldaia").

Risparmio Energetico: Acea Reti e Servizi Energetici SpA nel 2008 ha pletato le
iniziative di distribuzione di lampade ad alta efnza e kit per il risparmio idrico -
energetico in collaborazione con alcune aziendeatus facenti capo all'Area di Business
Gestione Idriche Toscana-Umbria, e con Asub SpA@Np Si ricorda, infatti, che Acea
Reti e Servizi Energetici SpA ha la funzione di moamento delle Societa del Gruppo
facenti capo all'Area Reti dell'Energia e di svolgnto delle attivita legate agli obblighi di
incremento dell'efficienza energetica, derivantiDacreti Ministeriali del 20 luglio 2004,

oltre che di consulenza nel settore delle cosidd&85CO" (Energy Services Company).

Fotovoltaico: A seguito dell'emanazione da parte del MinisteztodSviluppo Economico
delle procedure per l'accesso al nuovo "Conto Eae(®M del 19 febbraio 2007), sono
state avviate le attivita nel settore "fotovoltdicblel periodo & proseguita I'attiyitdi
progettazione, realizzazione, gestione e manuteazioimpianti fotovoltaici. A oggi sono
stati installati e connessi alla rete elettrica iBnpi per un totale di 2.916 kWp; tra i
progetti conclusi si segnala il completamento deikallazioni sulle cabine primarie di
Acea Distribuzione, la realizzazione deEgjrande impianto fotovoltaico nell'ambito del
Comune di Roma (Monte Mario - ATO 2, circa 1 MWplaerealizzazione degli impianti
di S.A.O. Orvieto e Terni En.A (per conto terzi).iicfase di ultimazione l'impianto di
Enercombustibili-Paliano (305 kWp). Sono inoltreedadenziare gli accordi siglati con le
societ Q8, ADR e Tecnopolo per la realizzazione nei prossanni di impianti
fotovoltaici per circa 5 MWp complessivi e le tedive in corso per l'avvio di iniziative
rilevanti nella Regione Puglia. Dal punto di viskal'approvvigionamento, nel 2008 sono
stati siglati accordi con alcuni dei maggiori prtadud mondiali di moduli fotovoltaici per

la fornitura complessiva di circa 20 MW nel 20009.
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CogenerazioneNel corso del mese di settembre 2007 € stata witatita joint venture fra
Acea SpA e Astrim SpA finalizzata alla commerciadizione e realizzazione di impianti di
cogenerazione energetica, denominata Ecogenaitatasociale di Ecogena e per il 51%
di Acea Reti e Servizi Energetici SpA e per laaest quota di Astrim SpA. Nel corso del

2008 sono stati avviati i seguenti progetti:

a) realizzazione di una rete di teleriscaldamentocoehprensorio Porta di Roma, in
zona Bufalotta;

b) realizzazione del sistema di teleriscaldamento rigenerazione a servizio del
comprensorio Saxa Rubra;

c) realizzazione dell'impianto di cogenerazione pressmentro sportivo Canottieri

Aniene e presso il Park Hotel ai Cappuccini a Gabbi

E stato sottoscritto un accordo con Sogei per d@ettazione esecutiva di un impianto di
trigenerazione a servizio del Ced. Sono in via eéfinizione gli accordi per la

realizzazione:

a) della centrale di trigenerazione, della rete deristaldamento e relativo servizio
energetico del comprensorio sito in zona TorrinaeNss Roma,;

b) degli impianti di cogenerazione da 90 kWe (contiebteservizio energetico)
presso:

« il centro federale Fin di Ostia (Roma);
« il centro federale Fin di Pietralata (Roma);
+ il centro federale Fin di Marconi (Roma);

+ il centro sportivo Villa Flaminia di Roma.

Qualita dell'aria: "Sanacaldaia" e "Caldaie Sicure", nel corso daita2008 sono state
svolte in regime di proroga contrattuale concessa & luglio 2009 con Determinazione
Dirigenziale dal Comune di Roma-XIl Dipartimentm particolare si evidenzia quanto

segue :

a) le attivita di controllo degli impianti termici imgdduali (impianti di potenza

inferiore a 35 kW), operazione denominataaldaie Sicurg evidenziano uno
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scostamento negativo rispetto agli obiettivibddget Il delta € generato dal
mancato rinnovo del contratto che prevedeva un atorgelle tariffe.

b) l'andamento decrescente del fatturato della comaneesgli anni, € influenzato dai
seguenti fenomeni:

c) l'azione di recupero sui mancati pagamenti (cocessgiva fatturazione) intrapresa
nei primi mesi del 2006;

d) lariduzione delle tariffe applicate a partire datondo semestre 2006;

e) il cambiamento delle tempistiche dei controlli @idinato dalla normativa) da

annuali a biennali dal secondo semestre 2006.
4.3.2. ILLUMINAZIONE PUBBLICA

L'attivita di gestione del servizio diilluminazierpubblica risulta regolata dal contratto
stipulato nel 2007, con durata decennale, tra A& e il Comune Roma che disciplina le
prestazioni afferenti il servizio di illuminaziopebblica. Successivamente e stato siglato il
contratto tra Acea SpA e Acea Distribuzione pdfidlamento delle attivita di pubblica
illuminazione nel Comune di Roma. Il programma dégkrventi realizzati nel 2008 e
stato profondamente influenzato dall'approvazioaepdrte della Giunta comunale nella
seduta del 30 gennaio 2008 di un documento avestt@gyetto la riqualificazione delle
aree antistanti le stazioni ferroviarie, staziomitra e capolinea, altrimenti detto "Patto per
la Sicurezza". L'attivita, che ha interessato lsstrezione di nuovi impianti o il
potenziamento di quelli esistenti per un totaleidta 580 punti luce, ha comportato nel
primo semestre del 2008 un consistente sforzo agativo e di gestione dei relativi
interventi sul territorio, anche alla luce del neminento della tempistica del programma
relativo alle nuove realizzazioni. Gli intervenichiesti sono stati completati nei tempi
previsti; in aggiunta a quanto sopra esposto, ltgriori programmi si sono sviluppati nel

corso dell'anno secondo le seguenti linee operativeipali:

a) il superamento dei circuiti 2,7 kV (con trasfornm@m® in bassa tensione) per 2.733
punti luce;

b) ammodernamento della rete: nel 2008 sono statilesinmterventi che hanno
portato al rifacimento di 1.972 punti luce, in qtred caso comprensivi anche di

bonifiche eseguite sulla rete di alimentazione;
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d)

)}

h)

bonifica impianti: l'attivita discende direttamentiall'approvazione del piano
pluriennale, di cui ai punti precedenti, e prevddtsezione, la manutenzione
straordinaria e I'eventuale rifacimento dei puatid gestiti per conto del Comune
di Roma;

manutenzione di impianti: le attivita di manutemso hanno interessato in
particolare la manutenzione programmata, la mamidea accidentale e la
manutenzione straordinaria;

manutenzione artistica: nel corso del 2008 sonth stenpletati gli interventi di
manutenzione straordinaria di parco degli Aranepla Tiberina, piazza del
Campidoglio e varie fontane, ponte Duca d'Aostajriale, villa Caffarelli,
Velabro, piazza Venezia, piazza del Viminale, gmitdi. Inoltre & stata fornita
adeguata assistenza in occasioni di eventi di pié¢geento Croce Rossa in piazza
del Popolo);

iniziative di efficientamento energetico: nel codal 2008 e stato implementato un
programma sperimentale per [l'attuazione di soluzidecnologiche volte
all'efficientamento energetico degli impianti duihinazione pubblica. Le aree di
intervento sono state individuate rispettivamenge negolatori di flusso e nella
tecnologia LED per lilluminazione stradale. Questeziative, oggetto di
presentazione anche nell'ambito del Comitato paxiteconsentono un ulteriore
allineamento a quanto previsto dalla legge regm2&/2000 per il contenimento
delle emissioni luminose, in aggiunta a quantopgisto in essere da molti anni con
I'adozione di apposite apparecchiature cut-off;

nuove realizzazioni di impianti: sono stati readizzomplessivamente 3.469 punti
luce per il Comune di Roma (giardini, periferieqidi zona) e i Municipi;
comprensori: sono state stipulate 13 nuove Conwantzia comprensori ed art. 11
corredate di apposito contratto di manutenzionpexasivamente condizionato
all'ultimazione dei lavori. Inoltre, a seguito datiivita di verifica, iniziata nel corso
dell'anno, sono stati attivati nuovi contratti damutenzione tra quelli verificati
accesi e non in regola con gli adempimenti preeisii I'atto generale della

convenzione.
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4.4. RETE IDRICA DELL'IMPRESA

Produzione per business

3,80% 2,00%

B Elettrico e calore
W |drico
llluminazione pubblica

W Altre attivita

Fig. 4 - Ripartizione del valore della produzione pr business

Fonte: Gruppo ACEA S.p.A. (2008)

L’ACEA nel corso di un quarantennio ha saputo do®oma di infrastrutture tecniche
moderne e all'avanguardia; gli acquedotti realizZaanno costituito il necessario
completamento della radicale trasformazione degbpianti. Sono stati cosi realizzati
nuovi serbatoi, adduttrici e centri idrici di zonghe hanno interamente riequilibrato il
sistema acquedottistico capitolino. Dal 2007 l'asigione dei Comuni ha subito un
rallentamento causato dalle amministrazioni los@iper la naturale alternanza politica sia
per problematiche interne alle stesse amministnazinoltre, dalle ricognizioni effettuate,
alcuni Comuni presentano ancora problematiche iveladllo stato degli impianti di
depurazione e alle relative autorizzazioni di smarNel corso del primo semestre 2008 si
e proceduto all'acquisizione del servizio idricd @emune di San Polo dei Cavalieri e del
Comune di Cerveteri.Nel secondo semestre 2008t@ atguisito il Consorzio costituito
tra i Comuni di Trevi nel Lazio, Piglio (ATO 5) eltfpiani di Arcinazzo per la gestione del

depuratore. Come € noto tra i provvedimenti atuatlla Legge 36/94 (nota come legge

147



Galli) e della conseguente Legge regionale, inigdre della Convenzione di Gestione,
era prevista la redazione di un piano d'ambito éoovil piano degli investimenti e la
tariffa media d'ambito). Tramite la tariffa mediapiano (Tm), anno per anno al gestore
venivano riconosciuti i costi sostenuti (costi @ieti, canoni di concessione,
ammortamenti e remunerazione del capitale invegstita nuova Tariffa media 2009-
2032 Lo studio, in sostanza, ha analizzato i ricaviagéti al gestore secondo la Tm
calcolata precedentemente, i nuovi ricavi garangmendo conto di alcuni elementi nel
frattempo intervenuti (inflazione reale, investimeaifettivamente realizzati, variazioni dei
costi operativi di progetto, dei canoni effettivarteepagati ecc...) e i ricavi reali realizzati.
In tale maniera & stato possibile determinarecévo in piu o in meno del gestore. In
relazione ai maggiori 0 minori ricavi realizzati | dgestore e tenendo conto di altri
parametri (inflazione programmata, investimentiliegati e previsti, costi operativi di
progetto e canoni), & stata quindi riformulatapot&si per la Tariffa media a partire dal
2009 e fino al 2032 e inoltre sono state definke plercentuali di aumento delle
articolazioni tariffarie in conseguenza dei nudeavi garantiti. L’ACEA ha deliberato di
adottare i seguenti aumenti medi: Nel 2009 il 4,586 2010 il 2,99%; nel 2011 I' 1,51%.
Acea Ato 2 SpA cura il servizio di distribuzioneatiqua potabile nella sua interezza, dalla
captazione all'adduzione, alla distribuzione atatgio e all'ingrosso. L'acqua € derivata
dalle sorgenti in virtu di concessioni a durata riglonale. Dieci fonti di
approvvigionamento - di cui cinque sorgenti (PesichiCapore, Acqua Marcia, Acquoria,
Salone), 4 campi pozzi (Pantano Borghese, Finocdfoore Angela, Torre Spaccata) e
I'Acquedotto del lago di Bracciano - fornisconocdjaa potabile a circa 3.000.000 di
abitanti di Roma, Fiumicino e di oltre 60 Comunl tazio. La rete di distribuzione puo
contare su quattro acquedotti e un gerarchizzatiersa di condotte in pressione. Tre
ulteriori fonti di approvvigionamento fornisconorigorsa non potabile da immettere nella
rete di innaffiamento di Roma. Inoltre, Acea Ato SpA gestisce: l'acquedotto del
Simbrivio, che alimenta 54 Comuni e 3 Consorzicdlzedotto Laurentino ex Casmez
Regione Lazio, che alimenta i Comuni di Pomezialeare la localita di Campoleone, sita
nel Comune di Lanuvio; l'acquedotto della Doganetlae serve 8 Comuni nell'area dei
Castelli Romani, nonché la distribuzione idrica7ix Comuni oltre a Roma; nonché sono
stati avviati e in parte ultimati anche gli intemiea breve termine (quali per esempio la

realizzazione del nuovo pozzo a Castelgandolfapllegamento tra gli acquedotti della

148



Doganella e del Simbrivio, la ristrutturazione dampo pozzi a Lariano etc.). Acea Ato 5
SpA gestisce, sulla base di apposita convenzioipell@ia con |'Autorita dell'’Ambito
territoriale n. 5-Lazio Meridionale Frosinone il rgio idrico integrato afferente
all'’Ambito Territoriale Ottimale 5-Lazio MeridioralFrosinone, nonché ogni altra attivita
connessa, conseguente, collegata o funzionaleeagtdtione. La gestione del servizio
idrico integrato sul territorio dellATO 5 Frosinennteressa un totale di 86 Comuni
(restano ancora da rilevare le gestioni ai ComunAttha, Paliano e Cassino Centro
Urbano limitatamente al servizio idrico) per unggplazione di circa 480.000 abitanti e un
numero di utenze pari a circa 185.000; il servdiidognatura consta di circa 5875 km di
rete fognaria (di cui circa 1885 km di rete a seovdei Comuni esterni a Roma) e di oltre
300 km di collettori del Comune di Roma. ACEA &.jcome si nota, ha costituito nel
settore idrico sei aziende minori, alle quali céd®mpito di gestire il servizio in base alla
divisione territoriale affidata. Acea Ato 2 SpAgjisce il sistema depurativo e gli impianti
di sollevamento annessi alla rete e ai collettognfri; alcuni sono opere di rilievo, con
potenzialita che superano i 10 mc/s, svolgendajdani casi, funzioni di salvaguardia dal
rischio idraulico. Alla fine di dicembre del 200&@a Ato 2 SpA gestiva un totale di 436
impianti di sollevamento fognari, di cui 153 nel@ane di Roma, e un totale di 176
impianti di depurazione, di cui 37 nel Comune dimRo

4.4.1. IL RISANAMENTO IDRICO SANITARIO DELLE BO RGATE ROMANE

Nel 1975 ci fu il piano di risanamento idrosanibadelle borgate romane; oltre 170.000
cittadini della capitale vivevano in borgate abesielle zone periferiche, nelle quali
I'approvvigionamento idrico rappresentava una graweergenza ed era necessaria la
costruzione delle reti di distribuzione. Problereaa grave ed urgente dalla progressiva
estensione degli insediamenti e dalla crescitaadihsita abitativa. Al fabbisogno idrico
si faceva fronte con pozzi privati o consortiliesidenzio, inoltre, I'inderogabile necessita
di realizzare nei vari comprensori esaminati anatheguati sistemi di fognature. Il piano
elaborato da ACEA , originariamente limitato aiisalpianti potabili, fu esteso al piu
generale risanamento idrosanitario dei nuclei afjusalizzando congiuntamente la rete

idrica e la rete fognante, nonché interventi dialifica e risanamento delle borgate;
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questi impianti realizzati da ACEA furono eseguitn un prefinanziamento concesso dal

Comune di Roma.
4.5. STAKEHOLDER PRINCIPALI

Riallacciandoci alla definizione di stakeholdempari, cioé di quegli stakeholder senza la
cui partecipazione continua I'impresa non potrefiygravvivere e tralasciando la categoria
di azionisti ed investitori, superflua per l'analhe ci apprestiamo a fare, andiamo a
studiare le tre categorie di stakeholder primarioro interazioni, le criticita ed i punti di
forza emersi durante il rapporto lavorativiocliente, i fornitori ed i dipendenti. Il fatto
che una situazione di instabilita e/o non collabmnae degli stakeholder possa portare |l
fallimento del progetto o del lavoro dell'impresiapcio far riflettere sull’importanza che
alcuni stakeholder rivestono nel successo di uefada e sulla necessita che gli
interlocutori siano stabili ed abbiano fiducia pebgetto che si sta implementando.
ACEA remunera gli stakeholder ma deve poter soddksésigenze anche contrapposte:

a) reddito e valore del titolo per gli azionisti

b) servizi di qualita per i clienti

c) coinvolgimento e spirito di appartenenza per i dgenti

d) nuove occasioni di sviluppo e qualificazione pfarnitori

e) atteggiamento responsabile verso I'ambiente eneuoita locali

45.1. | CLIENTI E | DIPENDENTI

Acea é impegnata a gestire la totalita degli aspetta Qualita attinenti le relazioni tra
'impresa e i diversi portatori d’interesse estemiinterni con particolare riguardo al
rapporto con i clienti e dipendenti. La politicaottdta gia dal 1999, € oggi, con i necessari
aggiornamenti, parte integrante del Manuale dellali@d di Acea, nellambito della
Certificazione del Sistema di Qualita; L’Aziendaottd una politica della Sicurezza poiché
ritiene che sia un valore fondante e non solo uwedo quello di assicurare ai
lavoratori condizioni di lavoro di massima sicuraztutelandone salute e integrita fisica.
In tutte le societa del Gruppo € operativo un 8isteli Gestione della Sicurezza sul lavoro
conforme alle linee guida UNI-INAIL, che definispeocedure e regole di comportamento

per la tutela della salute dei lavoratori. Fin delembre 1994 Acea, tra le prime aziende
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pubbliche in Italia, ha recepito la Direttiva deleBidente del Consiglio dei Ministri del
27/2/94 "Principi sull’erogazione dei Sevizi PultBlied ha deliberatamente adottato la
cosiddetta "Carta dei Servizi" come un vero e poopodice di autodisciplina che prevede
- tra I'altro - I'applicazione di sanzioni pecun@in favore del cliente in caso di particolari
inadempienze. | Clienti e i Dipendenti rappreseatgi stakeholder principali del Gruppo
ACEA che in tal senso si impegna a migliorare vierofferti, a rispondere alle loro
esigenze e ad assicurare la semplicita e trasgarealta comunicazione. Per questo
motivo, ACEA SpA si € dotata di una politica peglaalita e di un sistema di gestione dei
processi conformemente alle norme. Acea monitorstacbemente con attenzione: la
qualita percepita dai clienti e dipendenti, attravele analisi di customer satisfaction; la
qualita erogata, misurata attraverso la carta eeiizd, per il settore idrico, e i livelli di
qualita (commerciale e di continuita del servizmevisti dall’Autorita per I'Energia

Elettrica e il Gas, per il mercato elettrico.

Acea da sempre sensibile ai temi della salutewgesiza delle risorse umane ha sviluppato
delle specifiche azioni formative anche con la alwdirazione di Enti esterni nella
macroprogettazione. Uno dei principali obiettivilddormazione, in materia di sicurezza,
e rappresentato dalla promozione del cambiamentoateportamenti sia individuali che
collettivi. Pertanto il programma di formazione,ganicamente inserito nella strategia
aziendale tiene in debito conto gli ostacoli redaali - organizzativi, favorisce
'assunzione di valori e disposizioni mentali poat per la salute e la sicurezza dei
lavoratori.

| contenuti delle unita didattiche sono state pplate al fine di poter dare delle risposte
all'area delle conoscenze, delle capacita e degli tteggiamenti.

Alcune tipologie di attivita formative:

a) La gestione dell'evento infortunistico;
b) Il rischio Radon nei luoghi di lavoro;

c) Neo - assunti Sicuri di lavorare in Acea;
d) Manovrare in sicurezza le autogru;

e) Controllo Caldaie Sicure;

f) Il Lavoro al Videoterminale.
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ACEA gestisce quindi il proprio personale seguendgrincipi dell’equita,dell
valorizzazione delle risorse e trasparenza. Ga@mtipari opportunita, assenza
discriminazioni, e intrattiene unscambio costante e costruttivo con le organizza
sindacali; inoltre tutela con azioni preventive, dalute e la sicurea dei lavorator

nonché gli interessi degli altri stakeholder.

Enti Loca li
[Comuni
Altre
Istitu ioni

Fig. 5 — Grafico degli Stakeholder (principalmenteClienti) del’ACEA S.p.A.

Per quanto riguarda il costo del personale al loddo costi capitalizzati, la cresc
complessiva € pari a 30,7 milioni di Euro, chenetto delle variazioni di perimetro
eliminando sia dal costo 2008 sia dal costo 2Gffietto delcurtailment scende a +20
milioni di Euro. Tale variazione dipende dall'eféetlei rinnovi contrattuali Federelettr
e Federgasacqua (4,4 milioni di Euro) e dall'aumeeterminato dai fattori gestionali «
porta una variazione incrementale di 15 milioni Eliro (maggiore organico med
riduzione delle prestazioni straordinarie in consgga dell'adozione di nuovi istitl
maggiori costi per politiche incentivanti ed ind@arcontrattuali).
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In termini relativi il peso del costo del personald valore aggiuo passa dal 29,9
dell'esercizio 2007 al 28,6% al 31 dicembre 2008.

45.2. | FORNITORI

Acea definisce e implementa le politiche di apprginamento di beni, servizi e lav
per tutto il Gruppo, garantendone il presidio umitanel pieno rispettodel quadr
normativo vigente. L’Azienda ricorre all'indiziordi gara come metodologia prevale
di individuazione del fornitore, improntando le pedure di affidamento a criteri
massima trasparenza. A tal fine, nel 2003, ha amoit Codice Eticadegli Appalti ch
definisce I'insieme dei valori ai quali la stazioappaltante e le imprese che entrar
relazione con essa devono uniformare il proprioratee Nel 2004, con I'adozione
Codice Etico del Gruppo, ha ripreso il tema deipap coni fornitori enunciando
principi di trasparenza, integrita e tutela deglpetti etici nelle forniture, tutti criteri ¢
presiedono alla scelta dei fornitori nonché gli lagib e le regole comportamentali pe
personale che cura gli approvvigionametle imprese che partecipano alle procedu
affidamento viene richiesta I'espressa accettazameitati codici valoriali.

45.2.1. LA NORMATIVA SUGLI APPALTI

Per gli appalti di lavori, beni e servizi rientramtei Settori Speciali delcqua ¢
dell’Energia, Acea attiva procedure di scelta dahtcaente conformi a quanto stab
nella Parte Il del Codice Unico degli AppaltiB.Lgs. 163/2006.Per I'affidamento
appalti pubblici di lavori di importo inferiore allsoglia comunitariaAcea S.p.A. h
adottato, ai sensi dell’art. 238, comma 7 del D.L83/2006, un proprio regolame
interno, nel rispetto dei principi dettati dal Teadb CE a tutela della concorrenza. -
regolamento dispone che le gare di importo inferiaifa sogkh comunitaria (5.150.01
Euro) siano indette da Acea attraverso due proeepegdefinite: la procedura ordine
prevede che le gare siano espletate attraversolttondi lettera d’invito alle impre:

qualificate sulla base del relativo Sistema di @icalzione; la procedura straordinaria
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attivarsi per lavorazioni non rientranti nell’anbitdi applicazione dei Sistemi
Qualificazione o nelle more dell’attivazione degtessi, dispone che gli appalti si
affidati per mezzo di procedure ad evidarpubblica, indette ai sensi della norme
vigente in materia ed aggiudicate attraverso ilrtégmio del meccanismo” f
l'individuazione dellanomalia. Per l'affidamenta dppalti di importo superiore a
soglia di applicazione della normativa contana e di quelli non rientranti nei Sett
Speciali, Acea indice procedure ad evidenza pudllicconformita alla normativa
settore applicabile. Nel’ambito di una politicadinzzata ad un costante migliorame
ed al fine di garantire la massinrasparenza nei rapporti con le imprese, Acea S$.¢
dotata del "Codice Etico degli Appalti Acea"; il dloe fissa l'insieme dei valori a ¢
Acea S.p.A. si ispira nel suo ruolo di Stazione &lfgnte e che esige, nel contempo,
imprese con cunteragisce, nel piu ampio intento di raggiungera Wirtuosa" attivita (

mercato.

45.3. IL COMUNE

I Comuni sono il motore della Pubblica Amminist@ae, poiché si interessano in mis
crescente della ricerca e lindividuazione di s@uoz organzzative, gestionali €
economiche in tema di condivisione di risorse diovgenere: acqua, elettricita e gas.
qguesto motivo, il governo centrale e i governi oggili sono impegnati nella produzic
di interventi normativi, con l'obiettivo di pronowere lo sviluppo e la salvaguar
dell’ambiente locale, incentivando forme di gestiodi risorse, funzioni e serv
pubblici. I Comuni interessati si sono avvalsi della posisibdi sfruttare TACEA com
strumento di politica economica per la gestiota produzione e l'offerta di serv
necessari allo sviluppo della popolazione locabé compito di accrescere il benessere
territori aumentandone la dotazione infrastruteiginsieme garantendo importanti fli
di cassa ai Comuni proprietadio tutto tramite procedure pubbliche di gara daus:
providing (Enti Locali possono erogare servizi na@de proprie strutture anche societi
senza ricorrere alla gara d’appalth)Comune di Roma interpreta il ruolo di controlie
sull’'operato delle utility da parte del Gruppo ACEAp.A, quanto quello di azionista
maggioranza interessato alla produzione di valorall’espansione del perimetro

business Nel rapporto con l'impresa, il Comune é investitoun duplice ruolo ct

determina mbiguita e potenziali conflitti di interesse. Da lato il potere pubblico
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presenta comstakeholdel, in quanto rappresentante dei cittadini a cuirvige devonc
essere corrisposti e in quanto responsabile detl@tta erogazione degli stessi; tdtro
lato esso assume un ruolodliareholder, ovvero di possessore di quote societarie
detentore del valore patrimoniale delle stesse;stqueuplicita determina importa
conseguenze sul comportamento del soggetto pulbtbicmnale (preferendo molti cas
il ruolo di shareholder). Un ulteriore elementaifiessione tra lautilities e la crescen
tendenza dei comuni ad operare al di fuori dei prognfini amministrativi, attraverso
costruzione di reti di relazione con altri muniaigizianali o internazionali, per accresc

la propria capacita di attrarre investimenti elgsilo.

4.5.4 1l GRUPPO E L'IMPEGNO SULLA SOSTENIBILIT A" AMBIENTALE

La sostenibilita ambientale e l'insieme delle pmsizassunte da Aceger incentivare |
cultura e la consapevolezza di valori quali: respoifialsociale, strategia di svilup
sostenibile, tutela ambientale, efficienza enecgeti energia rinnovabile. Per 'assunz
di responsabilita verso tali tematiche Acea ritiereeessario il dibattt continuo con
mondo accademico, quello delle istituzioni nonchéstambio di esperienze con &
aziende, organizzazioni e rappresentanze di stikehdl Bilancio di Sostenibilita, offr
testimonianza della responsabilita sociale di Adaado pofondita al percorso fin q
compiuto, non solo presentando la maggioranza aeisd un arco temporale trienn
ma anche proponendo, ove opportuno, schemi dissidés principali eventi accaduti
il 1998 e oggi. Nella sua evoluzione, da municgmdia del Comune di Roma a soc
guotata, holding di un Gruppo industriale di rilbewazionale, Acea non ha vol
rinunciare alla propria identita di azienda radicael territorio, attenta alle esigenze
tessuto sociale e alla tutela dellambiemtaturale. Acea tiene conto, nelle pro

strategie, delle tre dimensioni che rendono sasilerliagire imprenditoriale:

a) la responsabilita economica (generare profitto);

b) la responsabilita sociale (garantire servizi dilig@aopportunita di crescita e
rispetto dei diritti umani);

c) la responsabilita ambientale (salvaguardare lesgspaturali e governare gl
impatti).
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Acea monitora e rendiconta politiche e risultatiaaterso la realizzazione e la diffusi

del Bilancio di Sostenibilita. Il Bilario di Sostenibilita, che rappresenta un’evoluz

del Bilancio Sociale e del Rapporto Ambientalenedocumento che integra la trattazi

di aspetti economici, sociali e ambientali relatalia gestione d’'impresa. Obiettivi

Bilancio di Sostenibilitd sono:

a)

b)

monitorare e comunicare con trasparenza le poditigalizzate per costruire
dialogo efficace con gli interlocutori di riferimen(stakeholder);
misurare le performance economiche, sociali e amtdlieper contribuire all

programmazione di interventi di miglioramento.

Acea e attenta alle problematiche ambientali e aygeole del ruolo strategico

gueste come strumento di valorizzazione aziendatea si impegna ad adott

strategie volte al miglioramento continuativo deultai nel campo della protezion:

gestione dell’ambiente, concentrando gli sforzlesplevenzione dell'inquinament

la minimizzazione dei rischi ambientali operandoos®lo i seguenti principi:

1. Gestire in modo sostenibile le risorse natueal’energia valorizzandon
I'impiego, prestando particolare attenzione altuzione degli sprechi e all'L
razionale da parte del consumatore e incrementahdacorso alle font
rinnovabili.

2. Progettare e implementare i processi produttiei &tivita aziendali con crite
atti a prevenire I'inquinamento, ridurre gli impaambientali, prevenire possit
eventi accidentali, salvaguardare la salute e darszza dei dipendenti e de
popolazione, adottando a tal fine le migliori tet@ disponibilisul mercato
verificandone l'affidabilita nella conduzione e nuéenzione degli impianti.

3. Mantenere e sostenere I'impegno al miglioramentdiouativo dei risultati n
campo della protezione e gestione del’ambienténeedo obiettiviambientali

adottando programmi di miglioramentovolti, in modo particolar
all'ottimizzazione dell’efficienza nella captazigndistribuzione e depurazior
della risorsa idrica, alla minimizzazione ldeémissioni odorigene, al controll
alla riduzione delle emissioni atmosferiche edtedatagnetiche, al contenime

degli sprechi nella rete di distribuzione energetie alla minimizzazior
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dellimpatto visivo e acustico causato dagli impiaaziendli, alla riduzione

recupero e riutilizzo dei rifiuti prodotti.

4. Utilizzare adeguati strumenti di controllo stemi di monitoraggio sui
principali aspetti ambientali generati dalle atiuili Acea e sui programmi di
miglioramento adottati.

5. Operare attraverso un sistema il piu possibitgrato di gestione della
sicurezza e delllambiente, interno ed esternoaghudi lavoro.

6. Garantire il rispetto della legislazione annitéde e di sicurezza vigente ed |l
costante aggiornamento sugli sviluppi del panorkegislativo e normativo
ambientale.

7. Sensibilizzare, formare e addestrare oppontemde i vari livelli del
personale, per ottenere il coinvolgimento di tlgteésorse umane, al fine di
raggiungere elevati tenori di professionalita elitgguaelle prestazioni sulle
tematiche di sicurezza, ambiente e salute, perséigua crescita della
consapevolezza e del senso di responsabilitartelid azienda.

8. Instaurare e mantenere un dialogo, sosteralfopegno alla massima
collaborazione, con le realta locali, con gli @appresentativi, con le strutture
societarie e con qualunque altra parte interess@#terna che esterna, attravi
una reportistica informativa sistematica ed unawagazione periodica, chiara e
trasparente delle strategie aziendali e dei risultenseguiti in materia di
sicurezza, salute e tutela dell’ambiente.

9. Redigere annualmente un Bilancio di Sostdtabinteso come fondamentale
strumento di informazione e comunicazione, qualita¢ quantitativa, delle aziol
intraprese e programmate da Acea per la tutela degsistemi e per la

minimizzazione dei rischi ambientali.

Tutti i dipendenti sono chiamati a conformarsi anpipi espressi dalla presente Poli

Ambientale. Il senso di rpsensabilita, il comportamento e gli atteggiamessumti ne

confronti degli aspetti aziendali relativi alla oefta gestione delle problemati

ambientali, di salute e di sicurezza costituiscqaote integrante della mansione

ciascun dipendente erso, pertanto, elemento significativo di giudizidie prestazioni (

ciascun dipendente e sulla qualita di quelle reserki.
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4.6. LA COMUNICAZIONE COME STRUMENTO DI VALOR 1ZZAZIONE
DELL'IMPEGNO QUOTIDIANO DI ACEA S.p.A.

La Comunicazione istituzionale di Acea si pondiédtivo di sottolineare una maggiore
vicinanza con la Citta di Roma e con i Comuni dib¥&uppo Acea € presente con le
proprie attivita. La Direzione Relazioni Estern€E@municazione di Acea intende
rafforzare e evidenziare con un’attivita di infoziane ad ampio raggio:

- il rapporto speciale tra Acea e Roma,;

- l'attenzione sempre maggiore della Societa vecsbadini/clienti;

il radicamento dell’Azienda sul territorio ron@e sui territori dove opera;

la valorizzazione di progetti industriali perdeiluppo sostenibile;

la promozione di iniziative solidali legate atlemunita locali;

- la conoscenza di eventi e manifestazioni cult@ralportive di alto valore sociale.

DOVE VIENE ALLA LUCE (@r}&ﬂ '
UN SENTIMENTO = | ™~ «wm
C’E LA NOSTRA ENERGIA. | fsmoume

Fig. 6 — Campagna Pubblicitaria ACEA S.p.A.
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L’ACEA da cento anni € la grande energia dei romanfatti dal 1909 Acea e la citta
Roma fanno parte di un’unica storia fatta di passjoinnovazione e rispetto |
I'ambiente e per le persone. Una storia fatta digemerthe hanno accompagnatc
sviluppo della cittaAttraverso scatti in bianco e nero, in stile repgd, ambientati n
cuore di Roma, i soggetti della nuova campagnaawwcicordi pubblici e privain cui
Acea attraverso i suoi servizi e parte della quatida di tutti i cittadini. La campagr
realizzata dall’agenziaPublicis, pone al centro le persone con la lotalid, la lorc
passione, la loro forza. Un mondo che Acea conbeagalla suanascita: un universo
energie come quelle che ogni giorno restituisceodotma di servizi primari, di impeg
sociale e attenzione allambiente. Un legame sol@mtenario, che nei soggetti d
campagna diventa quasi tangibile: come un abbraicdatti, le parentesi del logo Ac
testimoniano la sua presenza nel vissuto quotid@ela gente; concetto rafforzato
volta in volta anche dalle headline e dal pay &ffcea. Il tuo mondo al centro ¢
nostro”.

ACEA contribuisce in diversi modi alenessere della collettivita, nei contesti socia
cui opera, tramite sponsorizzazioni di eventi, tg@pazione a iniziative di solidarit
(maratona della Citta di Roma) iniziative uman#&arnonché utilizza strumenti
comunicazione come: corporatgentity, brochure, mostre culturali, d’arte e ceri,
oltre alla pubblicita dei mass media per migliorareua relazione con il pubblico (clie

dipendenti, ecc.)

4.7. | PROGETTI PIU’ SIGNIFICATIVI

Una nuova luce sui ponti e le banchine del TeverdJn progetto di illuminazione
pubblica di un’area urbana € un lavoro complessoridhiede abilita, professionalita, ed
esperienza in ogni fase di lavorazione. ACEA Distrzione, che gestisce nella capitale la
sola illuminazione pubblica e artistica dovra netso del tempo creare ulteriori nuovi
punti luce, per migliorare il rapporto imprescinitébtra la bellezza della Citta eterna e |l
suo Fiume. L’intervento di manutenzione e riquediiione degli impianti di illuminazione
di 17 ponti, da ponte Milvio a ponte Sublicio, eleldbanchine sul Tevere, & gia stata

realizzata nel 2006.
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Un profumo migliore: Nel campo ambientale Acea Ato 2 SpA ha sviluppat@rogetto
per la mappatura degli odori negli impianti di degaione, con particolare riferimento
allimpianto di Roma Sud, avente l'obiettivo diat@ e mettere appunto le misure di

contenimento adottate.

Energia pulita: 1l 2005 é I'anno di avvio del "Protocollo di Kyota@he dovrebbe condurre
entro il 2012 ad una significativa riduzione dellemissioni globali di gas
"serra"nell’atmosfera. | Gruppo ACEA, per I'espetda e il know-how acquisiti nel campo
della produzione e distribuzione dell'energia eledt si pone come soggetto di riferimento
per lo studio delle problematiche specifiche eab&razione di progetti, finalizzati al

recupero di efficienza energetica nei consumi final

Combustibile da rifiuti di qualita: A gennaio del 2008 ACEA e Pirelli Ambiente hanno
comunicato che costituiranno una joint-venture, dperera nel settore delle fonti
energetiche rinnovabili da rifiuti e unira le congreze e il radicamento territoriale di
ACEA all'esperienza e alla tecnologia di Pirelli Arante per realizzare progetti finalizzati
alla produzione di CDR-Q (Combustibile da Rifiuii Qualita), che sara impiegato in

centrali termoelettriche e cementerie.

Contatori elettronici e digitali: Hanno superato quota 1,1 milioni i contatori etetici
installati a Roma, in linea con quanto previsto glaho aziendale e in anticipo rispetto ai
tempi prescritti dall’Autorita per 'Energia Eleitta e il Gas. Il nuovo sistema ha consentito
di acquisire in remoto, dall’avvio del piano, cir2g@0 milioni di letture utilizzabili per la
fatturazione ai clienti e realizzare circa 80 nulperazioni di gestione utenza (allacci,
variazioni di potenza, cessazioni, ecc.). Aceazigralle competenze sviluppate nella
telegestione dei contatori elettrici e del metelimgenerale, sta ora studiando un progetto
per la realizzazione di un sistema per la gesta#iecontatori del gas. L'avvio di questa
iniziativa e, peraltro, coerente con quanto stibdiall’Autorita per I'Energia Elettrica e il
Gas nella recente delibera che ha definito i retijadisl futuro sistema contatori digitali gas
che gli operatori del settore dovranno utilizzak€EA collabora con Ericsson e Bticino

per lo sviluppo e la commercializzazione dell’imsistema contatori

ACEA portera servizi a casa attraverso la tv:Accordo con Acotel, un terminale per

pagare le bollette e chiamare I' idraulico attragda tv Nasce "VoiNoi", nuova societa’' del
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gruppo Acea che offrira alle famiglie romane sandizettamente in casa: da quelli di
informazione e di pagamento delle utenze, al pramtervento domiciliare (idraulico ed
elettricista compreso), fino al commercio elettoanprotetto e ai sistemi di sicurezza. Per
usufruirne basta avere un telefono e un apparetel@uisivo. A casa dei clienti Acea sara
montato, su richiesta, un kit che trasformera lavisione in un terminale con quale
mantenersi in contatto (in comunicazione bidirealel con la nuova societd. Il servizio €'
rivolto ad un potenziale bacino di 3,5 milioni diit@nti e il giro d' affari potrebbe attestarsi
sui 6-7 mila miliardi: parte degli 84mila miliardhe le famiglie capitoline spendono ogni
anno in. VoiNoi e' frutto di un accordo tra I' exunicipalizzata romana e Acotel, societa'

leader nelle piattaforme tecnologiche multimediali.
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CONCLUSIONI

by

La trasformazione dei mercati e caratterizzata pdsaggio storico: dal regime di
Monopolio al regime di Concorrenza; iniziando cdimtloduzione di meccanismi di
regolamentazione delle attivita economiche aveimilita pubbliche, con lo scopo di
assicurare un livello soddisfacente di benessdfaitdaza e una piu ampia diffusione dei
servizi. La regolamentazione dei servizi pubbécstata giustificata dall’opportunita di
tutelare il pubblico interesse, fornendo alla PigablAmministrazione gli strumenti
giuridici ed economici per perseguire la distrilmng paritetica e appropriata delle risorse
pubbliche. L'esercizio dell'attivita di regolamentane e controllo della pubblica
amministrazione sulle attivitd di pubblico servizitguardavano cinque aspetti: gli
investimenti; le forme di mercato; gli elementieenhodalita dell’esercizio di controllo; le
forme e le modalita dell'intervento organizzativabplico; le modalita di gestione della
produzione, distribuzione ed erogazione dei seriaddove interviene Iattivita di
regolamentazione pubblica, la forma di mercatocéipé quella del Monopolio legale,
conferita dalla Pubblica Amministrazione alle imgwedi pubblici servizi. Il favore goduto
dal binomio azienda pubblica- Monopolio &€ duratmfagli anni 70/80 quando si sono resi
evidenti i difetti, le degenerazioni e le inefficiee provocate da un modello gestionale di
tipo burocratico — amministrativo, il quale pocaline nel tenere conto delle esigenze
della collettivita consumatrice. Il vecchio sistemtiaregolamentazione mostrava tutte le
sue debolezze nelle sue procedure, ma principadmezitassenza di stimoli esterni; tutte
queste sollecitazioni unite alle esigenze, in Earopava il via ad un profondo
cambiamento basato su tre pilastri: DeregolamemtaziPrivatizzazione; Concorrenza.
Con la deregolamentazione la Pubblica Amministrazionodifica I'approccio e la
filosofia di trattamento dei servizi di pubblicalih e pertanto le relative modalita, con
una netta separazione tra le tre fondamentali @umziregolamentazione, gestione e

controllo.

La privatizzazione comporta il trasferimento a sfjgprivati la proprieta e I'esercizio di
imprese pubbliche, questa soluzione é scelta sntipio che la gestione privata e piu

efficiente di una gestione a proprieta pubblicalimea generale la privatizzazione viene
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attuata in tutte quelle aree di attivita in cuiFabblica Amministrazione perde interesse
alla gestione diretta ed in cui € prevista la corewa.

La libera concorrenza, infine, € prevista per tlgtattivita economiche comprese quelle di
interesse generale; Questi argomenti caratteridaapiassaggi storici sono introduttivi alla
teoria degli stakeholder.

La teoria degli stakeholder puo essere presentiatiilezzata in vari modi piuttosto distinti
tra loro ed é stata soggetta a varie interpretaziencorso del tempo. Lo stesso termine
stakeholder presenta diverse definizioni, a secaidasi prediliga una visione ampia o
ristretta del termine. La definizione piu ampia di@ stata data € quella classica di R.E.
Freeman (1984), per cui “lo stakeholder di un’oigaazione €& (per definizione) ogni
gruppo o individuo che puo influire, o essere ieflmato, dal raggiungimento degli
obiettivi di un’organizzazione”, in quanto lascipesto il campo dei possibili stakeholder
in modo da includere potenzialmente chiunque. Uadene piu ristretta € quella della
Stanford Research Institute (1963), che definidcetgkeholder come quei gruppi “da cui
dipende l'organizzazione per la sua sopravvivengabase alla definizione che si vuole
dare, gli stakeholder possono essere divisi in gmintazionisti e investitori, clienti,
fornitori e stakeholder pubblico), senza la cuit@apazione continua l'impresa non
potrebbe sopravvivere, e secondari (i media ed vasda gamma di particolari gruppi
d’interesse), i quali influenzano o sono influenza!'impresa, ma non sono impegnati in
transazioni con essa e non sono essenziali peral@sapravvivenza. Potere e legittimita
delle aspettative sono gli attributi chiave di wstakeholder; essi sono indipendenti, ma a
volte si sovrappongono e, se combinati con l'urgetielle aspettative, creano diversi tipi
di stakeholder, piut 0 meno rilevanti, che un manalpye saper individuare. Per quanto
riguarda i diversi approcci alla teoria abbiamdawishe Donaldson e Preston (1995) hanno

identificato quattro modi in cui essa e utilizzata:

e come Teoria Descrittiva che descrive I'impresa come costellazione di redsi

cooperativi e in concorrenza fra loro che possiedamvalore intrinseco;

e comeTeoria Strumentaleutilizzata per identificare le connessioni, ddeo assenza,
fra lo stakeholder management ed il raggiungimedénli obiettivi tradizionali
dell'impresa, cioé la redditivita, la stabilitaaedrescita;
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e« come Teoria Normativa base fondamentale della teoria degli stakeholheplica
I'accettazione della legittimita dei loro interesai confronti dell'impresa e del fatto
che questi ultimi abbiano un valore intrinseco, per ogni gruppo di stakeholder
merita considerazione per il proprio interesse e per la sua capacita di favorire quelli

di un altro gruppo, come ad esempio azionisti;

e come Teoria Manageriale che suggerisce atteggiamenti, strutture e pmtiche
costituiscono lo Stakeholder Managementuna pratica che richiede attenzione
simultanea agli interessi legittimi di tutti gliesteholder nella definizione delle strutture

organizzative, nelle politiche generali e nellegsie decisioni.

Quest'ultima prospettiva porta alla definizione deblo del manager all’interno del
framework degli stakeholder, attraverso I'idenafzcone dei sette principi d’azione a loro
destinati, sulla cui base sia possibile persegglir@biettivi dell'impresa in un’ottica di
lungo periodo e sostenibilita. Un ulteriore framekvdedicato agli stakeholder € quello
che cerca di integrare l@orporate Social Responsability — CSRcen lo Stakeholder
Managementattraverso una matrice che consideri per ognietwalkler il tipo di
responsabilitd che I'impresa ha nei suoi confréetonomica, legale, etica o filantropica).
Il concetto di stakeholder personalizza, infat tesponsabilita sociali d’impresa,
delineando gli specifici gruppi o individui che assovrebbe prendere in considerazione
nell’orientamento della propria CSR. A tal riguarBoeeman e Velamuri (2006) hanno
proposto di sostituire il termine “Corporate Sociesponsability” con il termine
“Company Stakeholder Responsability”, che determina nuova interpretazione dello
scopo della CSR, orientata a ricercare soluzioatigifte manageriali in grado di creare
valore per i clienti, i dipendenti, i fornitori, laomunita ed i finanziatori. Un ultimo
framework preso in considerazione per raggiungemodo equilibrato gli obiettivi degli
stakeholder e ld8Balanced Scorecardi R.S. Kaplan e D.P. Norton, che fornisce uno
schema con il quale si puo esaminare la strateggda per creare valore da quattro
prospettive diverse: Economico-finanziaria, dele@le, dei Processi aziendali interni e
dell’Apprendimento e crescita. La scorecard perenettsi di prendere in considerazione,
nell'orientamento della strategia dell'impresa, iaadori finanziari e non, dando pari

importanza a shareholder e stakeholder rilevantpodo da equilibrarne le aspettative.
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Per gquanto riguarda la teoria degli stakeholddramebito della Pubblica Amministrazione

abbiamo visto I'importanza che l'innovazione rivestel rispondere alle esigenze dello
stakeholder “cittadini” nel modo piu semplice eedlio possibile, mettendolo al centro di
un sistema unico che permetta ai vari enti di fataiarsi con facilita scambiandosi
informazioni in tempi rapidi.

La P.A. sta trasformando il modo in cui assolveua missione di servizio e gli elementi
rilevanti di questo cambiamento sono:

e la sua transizione dalla cultura dell’adempimertii® @ultura del servizio;

e l'evoluzione del ruolo del cittadino visto prima me “amministrato”, poi come

destinatario di servizi, oggi come portatore eidesario di “valore” per la P.A.

Questi progressi tecnologici devono essere accongpagla una profonda revisione

organizzativa per determinare il successo delle immstrazioni.

Il rapporto tra informatica e organizzazione é tinfearatterizzato da un delicato equilibrio

tra:

» le spinte per uno sfruttamento intensivo delle oppota alimentate dalla dinamica
tecnologica;

* limpatto di tali opportunita sulle capacita delganizzazione di perseguire in modo
piu efficace ed efficiente le proprie finalita tszionali;

* una fisiologica e naturale resistenza posta daléggioranza degli individui nei
confronti di innovazioni che spesso implicano muath nei comportamenti

organizzativi, nelle modalita operative e nei sistdi potere (formali ed informali).

Purtroppo in ltalia le politiche per linnovazionsono altamente frammentate e
caratterizzate da uno scarso coordinamento travarsli attori, che spesso risultano in
sovrapposizione e duplicazione. Per quanto rigudrdeercato idrico ed energetico, essi
sono servizi d’'interesse generale; il primo oltdeegsere un servizio di distribuzione delle
acque ad usi civici, riguarda anche servizi di titgna e depurazione delle acque reflue. La
domanda idrica nel settore si differenzia: da do, lai si riferisce al prelievo-fabbisogno,
equivalente al consumo delle risorse; dall’altiqgassono considerare le quantita fatturate,
corrispondenti ai ricavi degli operatori, che, piverse ragioni, differiscono da quelle
prelevate. Per quanto riguarda la destinazioneod'tra i fabbisogni idrici abbiamo: Usi

civili, agricoli e industriali. Il prezzo dellacqué calcolato al metro cubo e varia da
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regione a regione, puo essere stimato all'inciré8 & per metro cubo (Iva inclusa); Esso &
determinato dalle caratteristiche delle falde foket che alimentano i pozzi comunali. Il
mercato dell’energia con il decreto Bersani libew il settore elettrico, lo scopo e quello
di favorire il contenimento dei prezzi dell'energiaun regime di concorrenza; cosi nuovi
soggetti possono tornare ad operare nel campaedetljia elettrica. Un compito difficile &
prevedere il fabbisogno di energia, infatti, I'egiarelettrica non puo essere immagazzinata
e conservata percio bisogna produrla o importarlguiantita pari alle effettive necessita, e
quindi fondamentale prevedere il fabbisogno ditet#ia. Nonostante il parco centrali
italiano sia abbondantemente in grado di coprifaibisogno interno, I'ltalia é il secondo
paese al mondo per importazione di energia elatttic Italia la corrente elettrica per uso
domestico ha il costo medio, al netto della tassagi piu alto di tutta I'Europa (165,8
€/MWh); il costo medio europeo € attorno ai 117€/RONh; un costo cosi elevato e
dovuto a molti fattori, le ragioni di tale disparidi costi sono piuttosto da ricercare
nell'inefficienza del sistema trasmissivo e nei ca@tsmi di formazione del prezzo finale

nella borsa elettrica.

Nell’ambito del mercato idrico, energetico e deteamzione agli stakeholder come base per
il successo di un’azienda, si € analizzata un’ireiigaliana che si occupa di fornire acqua
ed elettricita: Il Gruppo ACEA S.p.A. Questo Gruppaun player di dimensione globale
nell'offerta di servizi idrici ed energetici; esspera attraverso business unit: Finanza,
Pubblica Amministrazione Centrale, Pubblica Amntnaizione Locale, grandi industrie,
cittadini/utenti ecc. Successivamente vengono zreii il profilo, la struttura, la
composizione dirigenziale e la corporate governaticguesta grande azienda nazionale;
nonché si visualizzano le relazioni con i stakebplatincipali dell'impresa. Per mettere in
risalto I'incidenza che un buon rapporto con ghkstholder puo avere il successo di piani
e progetti e ricercare i punti focali che possaastituire una base per esso, sono stati
presi in considerazione i Stakeholder principadil'onpresa: Clienti, Dipendenti e
Fornitori. Dall'analisi di questi Stakeholder sommnerse alcune criticita tipiche del
rapporto si e riscontrata ad esempio una cerieergta nell’adattarsi al nuovo modo di
lavorare da parte delle persone che operavanoisieh®, data dal conflitto che si crea
proprio all'interno dello stakeholder tra la volanti migliorare e la resistenza al
cambiamento. Questo problema organizzativo varatfito facendo capire agli stakeholder
interessati che le attivita che li vedono coinyodt volte con qualche disagio, sono
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comunque finalizzate a migliorare il loro modo dvdrare ed affiancando la classica
attivita di fornitura con attivita di consulenzaganizzativa. Un punto focale per un buon
rapporto di collaborazione e infatti la capacitaudiazienda di affrontare i problemi nella
loro interezza, mettendo a disposizione figure ggsibnali che supportino lo stakeholder
cliente, dipendente e fornitore in ogni ambito, gizello tecnologico, a quello della
revisione organizzativa, a quello ancora dellerssoumane, attraverso i vari servizi di
consulenza e aggiornamento. Un punto focale psudtesso di un’azienda € quindi la
stabilita degli interlocutori e la capacita di stgre le criticita, grazie alla collaborazione
tra impresa e stakeholder al fine di trovare unt@ud’incontro che garantisca la
soddisfazione dei soggetti impegnati. La stabiftdnoltre una qualita che gli stessi
stakeholder ricercano in un’ azienda poiché, sequie, garantisce loro di poter contare su
un rapporto duraturo con I'impresa che la trasformun partner nel lungo periodo. In
questi settori € molto importante inoltre avere uega capillarita sul territorio, in modo
da essere vicini alle specifiche esigenze deglkestalder, diverse per ogni realta
territoriale, e conoscerne le peculiarita. La dapth sul territorio € una caratteristica
molto apprezzata dallo stakeholder poiché strettiéenéegata alla capacita di creare
occupazione per il territorio. In generale si possoiscontrare altri punti focali per il
successo nei rapporti con gli stakeholder, com@rtdessionalita, la competenzi
formazione, la sicurezza la franchezza, il rispetto, la presenza costahtéigure di
presidio che rappresentino nel tempo un riferimesitaro e la capacita di fare propri gli
obiettivi degli stakeholder. Possiamo quindi codelte che esistono delle caratteristiche
peculiari nel rapporto con gli stakeholder chepsasenti, possono garantire il successo di
un’azienda. Non sempre queste caratteristiche dgpendall'impresa in questione; a volte
infatti nella stessa azienda, che adotta per ogggtto lo stesso modus operandi, possono
sorgere delle criticita, date dall’instabilita degjkeholder o dal particolare contesto in cui
va ad operare, che essa puo prevedere solo ingoahte comungue non puo evitare; infine
si visualizzano i progetti piu significativi del8CEA S.p.A.
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