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1. INTRODUZIONE

Fin dalla meta del secolo scorso numerosi studiosi si sono interrogati circa il tema della responsabilita
sociale d’impresa. Ad oggi questa materia ¢ diventata sempre piu attuale fino a diventare una delle strategie
fondamentali da adottare per ogni impresa che vuole competere in maniera vincente sul mercato. Non é un
caso che vi sia una continua ricerca di nuovi modelli a cui ispirarsi per rendere sostenibile la propria
impresa. Un aspetto fondamentale, pero, ¢ legato al rispetto dell’ambiente ¢ della socialita poiché sono
elementi imprescindibili che determinano la buona riuscita di questo tipo di strategia. Sempre piu Spesso Si
sente parlare di strategie aziendali volte a risanare degli atteggiamenti non propriamente sostenibili messi in
atto in passato per cercare di attirare un pubblico ampio sempre piu attento a questi temi. Il continuo
impegno da parte delle istituzioni per promuovere attivita green e attente al benessere della comunita ha
creato, da parte delle imprese, una ricerca continua di modalita sostenibili anche, dal punto di vista
economico, per poter operare in questo senso.

Da questa necessita attuale, questo elaborato si pone 1’obiettivo di rispondere ad una domanda di ricerca,
pensata per poter fornire un responso alle aziende che vogliono operare in un regime sostenibile: “Puo
essere possibile, per delle nuove aziende che vogliono lanciarsi sul mercato in modo sostenibile, trarre
ispirazione dal modello cooperativo e dalle politiche sue di welfare aziendale?”.

L’elaborato quindi si basa sulla ricerca di un modello gia esistente e vincente di responsabilita sociale
d’impresa applicata, cercando di renderlo attuale e volendo di fornire uno spunto di riflessione per il futuro,
basato sulla cooperazione.

L’obiettivo ¢ inoltre quello di analizzare in modo ampio la responsabilita sociale d’impresa partendo dalle
sue basi e mostrandone anche le confutazioni possibili.

L’elaborato si articola in diverse parti, partendo dalla review della letteratura che racchiude tutta
I’evoluzione, a partire dalla seconda meta del secolo scorso, del tema della corporate social responsability,
al fine di trovare delle basi empiriche che spieghino lo sviluppo di questa strategia. Partendo dalla
concezione di H.R. Bowen del 1953 riguardo la possibile influenza delle aziende nei confronti della
comunita, sono state analizzate numerose scuole di pensiero volte a sostenere la teoria che gli attori
economici debbano interessarsi dei problemi legati alla comunita circostante oltre che a quelli legati agli
interessi economici.

Trattandosi di un tema che prende in considerazione i bisogni della societa, & importante sottolineare che la
letteratura analizzata si sviluppa di conseguenza ai cambiamenti sociali e politici.

| contributi fondamentali riguardo questo tipo di teorie devono essere ricercati negli anni *70 del secolo
scorso, grazie allo sviluppo, sempre piu frequente, di iniziative volte a sensibilizzare le imprese e i cittadini
circa i temi della responsabilita sociale; in questo contesto verra analizzato il pensiero degli autori Steiner
(1971) e Carroll (1977) i quali definiscono le prime regole e principi per cui a performance responsabili
corrispondono benefici in termini di impresa.

Nonostante, all’interno di questo elaborato vengano analizzate e studiate molteplici teorie, verra data
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particolare attenzione alla stakeholder theory formulata da Edward Freeman nel 1984 nella quale fornisce
una nuova possibilita per quanto riguarda la creazione del valore per un’impresa, assumendo 1’importanza
di attori esterni all’impresa nella creazione del valore. Dalla formulazione di questa teoria in avanti si
sistema piu ampio, in grado di influenzare attivamente 1’attivita delle imprese stesse. A tal proposito sara
necessario analizzare tutti quei driver che attuano la creazione di vantaggio competitivo per tutte quelle
imprese che svolgono attivita relative alla responsabilita sociale d’impresa. A supporto di cid verranno
forniti differenti esempi studiati da autori provenienti da culture e territori differenti, i quali hanno
riscontrato che questa tipologia di strategia porta ad effettivo vantaggio competitivo. Ne sara un esempio lo
studio congiunto su piu di 1000 aziende di paesi in via di sviluppo, effettuato dal Boston Consulting Group
e dal World Economic Forum, il quale evidenzia che molte aziende traggono vantaggio grazie
all’introduzione di pratiche sostenibili, innovative e scalabili. Per indagare maggiormente su quelli che
possono essere i fattori di influenza della costruzione del vantaggio competitivo verra analizzato il ruolo del
capitale immateriale che risulta essere fondamentale; in questo senso vengono individuate quattro risorse
imprescindibili e necessarie ovvero: risorse umane, risorse tecnologiche, reputazione e cultura le quali
contribuiscono alla creazione del circolo virtuoso che si viene a creare all’interno dell’impresa fortificando
e migliorando la performance aziendali.

Affinché si possa sviluppare un ragionamento che abbia come fine ultimo lo sviluppo di una strategia di
sostenibilita e responsabilita, si andranno a delineare quelle che sono i comportamenti necessari per rendere
le proprie azioni trasparenti, facendo uso di principi etici, onesta e responsabilita. L’ utilizzo di strumenti
volti definire quali siano 1 comportamenti responsabili di un’impresa sono funzionali per informare 1 propri
stakeholder e renderli partecipi delle proprie azioni, per questo motivo si andra ad analizzare la
rendicontazione di tipo sociale che si esplicita nel bilancio sociale delle imprese.

L’ultima analisi teorica si concentrera sulla creazione del valore condiviso, la quale viene considerata da
Porter e Kramer (2011) un passo successivo rispetto all’applicazione delle strategie sulla responsabilita
sociale d’impresa a posteriori, le aziende vengono quindi fondate con la RSI comepilastro intrinseco.

Al fine di trovare riscontri nella teoria e nella pratica rispetto all’ultima strategia sopracitata si ¢ deciso di
andare ad analizzare quello che rappresenta un pilastro all’interno del territorio italiano, ovvero il mondo
delle cooperative sociali. Questo tema € stato scelto per avere la possibilita di studiare modelli preesistenti
di imprese che operano nel regime della responsabilita sociale d’impresa fin dalla loro creazione, senza
utilizzarla come strategia a posteriori per fini economici e al fine di ottenere una risposta alla domanda di
ricerca che accompagna questo elaborato ovvero la possibilita di prendere come ispirazione il modello
cooperativo, sui temi del welfare aziendale, per delle nuove aziende che vogliono lanciarsi sul mercato in
modo sostenibile.

Queste realta sono regolamentate all’interno dell’ordinamento italiano attraverso la legge numero 381
dell’8 novembre 1991, definendole come soggetti che “hanno lo scopo di perseguire l’'interesse generale

della comunita alla promozione umana e all’integrazione sociale dei cittadini”. Le cooperative sociali,
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come da ordinamento, vengono suddivise in 3 diverse categorie: cooperative sociali di tipo A, le quali si
occupano di servizi assistenziali, socio-sanitari ed educativi, le cooperative sociali di tipo B le quali
possono operare in qualunque settore favorendo pero 1’accesso di persone svantaggiate e cooperative
sociali miste le quali devono costituire almeno il 30% dei lavoratori complessivi della cooperativa e le
cooperative sociali miste che possono svolere ambedue le mansioni. All’interno di questo elaborato
verranno analizzate tutte e tre le tipologie sopraelencate al fine di ottenere una panoramica ampia sui
modelli strategici sostenibili di queste realta.

L’analisi ¢ stata svolta attraverso il metodo qualitativo preferito rispetto ad altri poiché fornisce la possibilita
di apprendere a pieno non solo le strategie applicate, ma anche le storie dello sviluppo delle cooperative che
risultano essere fondamentali proprio per lo sviluppo delle strategie aziendali. Sono state scelte tre
cooperative sociali: la cooperativa Domus Laetitiae, nata a Biella nel 1984, la quale, essendo di tipologia A,
si occupa dei servizi per la cura della persona, di seguito la cooperativa For.B di tipo B, nata a Forli nel 2015
la quale si occupa di servizi del terzo settore propedeutici all’inserimento lavorativo di persone svantaggiate.
Infine, la cooperativa La Grande Casa, di tipologia mista, nata nella provincia di Milano nel 1989 la quale
opera nel settore dei servizi che rispondono al fabbisogno di benessere e cura delle famiglie favorendo anche
I’inserimento nel mondo lavorativo di persone svantaggiate.

Alle tre cooperative sociali € stato sottoposto un questionario al fine di ottenere informazioni sulle loro
strategie di responsabilita sociale di impresa, fino ad arrivare ai metodi che utilizzano nelle politiche del
welfare aziendale. Questa ultima analisi ha visto anche il contributo della Dottoressa llaria Botta del
consorzio Il Filo da Tessere di Biella, la quale ha fornito il proprio punto di vista sulle tematiche del welfare

cooperativo applicabile ad aziende profit.

| risultati ottenuti da queste interviste verranno analizzati in modo da poter fornire una risposta alla domanda
di ricerca, attraverso l’ausilio e la comparazione con le teorie esposte all’interno della review della
letteratura, cercando di fornire un nuovo contributo teorico e pratico a quelle che sono le strategie da mettere
in atto nel regime della responsabilita sociale d’impresa insieme ad un tema attuale come quello dello

sviluppo del welfare aziendale.



2. LE BASI TEORICHE DELLA SOSTENIBILITA

2.1 Come si sviluppa I’idea della responsabilita sociale d’impresa

L’idea di sostenibilita a livello economico trova la sua origine nel concetto di sostenibilita in ecologia,
ovvero all’attitudine degli ecosistemi di resistere nel tempo. A questo si accostano quindi due colonne
portanti quali la sostenibilita economica e la sostenibilita sociale. La Commissione Mondiale
sull’Ambiente e lo Sviluppo definisce lo sviluppo sostenibile come processo in grado di soddisfare le
necessita del presente senza pregiudicare le esigenze delle generazioni future (Commissione Mondiale
sull’Ambiente e lo Sviluppo, Rapporto Brundtland, 1987). Lo scopo diventa quindi quello di fare in
modo di creare un equilibrio tra il benessere della societa attuale e il benessere delle generazioni future
(Phillis e Andriantiatsaholiniaina, 2001)!. Altro obiettivo & quello di garantire alla societa di realizzare i
propri intenti (Goldsmith, 1972)? costruendo una crescita economica di lungo periodo.

Lo sviluppo sostenibile viene anche inserito nel dibattito come possibile riunificatore di capitalismo ed
ecologia (Baeten, 2000)%. Dal punto di vista economico il contributo della responsabilita sociale
introduce il tema della qualita dello sfruttamento delle risorse; € in questo contesto che diventa possibile
far conciliare economia e ambiente, attraverso imprese che interpellano tutti gli attori economici e non
economici per poter mettere in pratica un piano di sostenibilita vincente (Capo e Caroli, 2015)*. Fino
agli anni Ottanta del ‘900 questo territorio era rimasto inesplorato, poiché la teoria economica piu diffusa
rimaneva la “shareholder theory” (Friedman 1970), nella quale ’obicttivo finale della creazione del
valore era focalizzato sull’interesse dell’azionista; 1’unica responsabilita sociale di un’impresa risultava
essere quella di aumentare i profitti in modo da distribuire gli utili®. Per quanto riguarda gli aspetti pratici
Friedman (1970) all’interno del suo articolo spiega come per un’impresa, non possa essere realizzabile
I’obiettivo sociale, come ad esempio la diminuzione dell’impatto sull’ambiente a meno che questa
riduzione non sia imposta per legge o non si dimostri vantaggiosa per I’impresa stessa. Il primo esempio
significativo riguardo i comportamenti aziendali & stato fornito da H. R. Bowen nel 1953, il quale
credeva che le imprese di quel periodo storico avessero una grande influenza nei confronti della societae
che quindi potessero fare la differenza®. 1l pensiero di Bowen, considerato un precursore riguardo il
tema della responsabilita sociale d’impresa, si traduce nel pensiero che le decisioni di aziende e manager

influenzino la societa e gli stakeholder e che questi abbiano un impatto reale e diretto sulla societa; il

1Y. A. Phillis, L. Andriantiatsaholiniaina, “Sustainability: An ill-defined concept and its assessment using fuzzy logic”, Ecological Economics, pp. 435-456, 2001

2 Edward Godlsmith “A Blueprint for Survial”, The Ecologist, 1972

% G. Baeten, “The tragedy of the highway: Empowerment, dissmpowerment and the politics of sustainability discourses and practices”, European Planning Studies,
pp. 69-86, 2000

4 F. Fontana, P. Boccardelli, “Corporate Strategy. Una prospettiva organizzativa e finanziaria per la crescita”, capitolo 4, pp. 55-75 2015
5 Milton Friedman “The Social Responsibility Of Business Is to Increase Its Profits”, New York Times, 1970

6 Howard Howen, “Social Responsibility of the businessman”, University of lowa Press, 1953
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loro obbligo diventa quindi quello di perseguire politiche e prendere decisioni che siano desiderabili
dalla societa stessa’.

Successivamente possiamo fare riferimento al contributo di R. Eells, il quale nella sua opera
“Corporation Giving in a Free Society” del 1956, descriveva le aziende come “non all’altezza” rispetto
alle responsabilita che la societa chiedeva loro di assumersi, in un periodo di forte inflazione per
’economia americana®. Sullo stesso filone troviamo I’autore B. M. Selekman che nel libro “A Moral
Philosophy for Management” nel 1959 analizza la responsabilita morale delle imprese nei confronti delle
aspettative nel mondo del lavoro in quel periodo storico®. In questa cornice, infatti, diventa importante
considerare il contesto dell’epoca; in particolare, negli Stati Uniti di inizio anni ’60 iniziavano ad
affermarsi i movimenti sociali per I’ambiente, per i diritti umani e per il lavoro. Grazie a questo, diversi
autori come Carson (1962)° e poi Ehrlich (1968)!! iniziano a riflettere sul tema dei possibili limiti della
crescita economica e sull’impatto che questo potrebbe avere nei confronti della societa circostante. Nel
1960 Davis aveva definito la RSI*2 come una decisione presa da un imprenditore riguardo azioni che
esulano dall’interesse economico e tecnico dell’impresa®®. Successivamente gli autori Eells e Walton nel
1961 scrivono che la RSI si occupa di rispondere ai problemi che si manifestano nel momento in cui le
aziende iniziano ad approcciarsi al mondo del sociale!*. Su questo filone rimane anche il pensiero di
Davis e Blomstrom nel 1966, i quali ritenevano che la responsabilita sociale d’impresa facesse
riferimento al dovere morale di chiedersi quali effetti le proprie azioni hanno sull’ecosistema circostante,
in questo modo gli imprenditori non si occupano piu soltanto del comparto economico, ma anche di
quello sociale'®. Risulta essere importante il contributo di Walton anche nel 1967, il quale per la prima
volta fornisce una visione della RSI come volontaria e non come conseguenza di un obbligo imposto da
istituzioni o politiche. Walton (1967) affronta anche il tema dei costi che un’impresa deve sostenere,
riferendosi al fatto che questa deve essere incline a sostenere costi che non sono legati a ritorni economici
nel breve termine, ma che I’esborso di denaro é effettuato per far divenire un’azienda responsabile.
Negli anni successivi la societa inizia ad occuparsi sempre di pit di quelli che possono essere i problemi
legati all’ambiente e all’esigenze delle persone. Vengono promosse diverse iniziative, volte anche a
responsabilizzare le imprese, come il primo Earth Day’ nel 1970 e la creazione dell’agenzia statunitense
per la protezione dell’ambiente (EPA). Tra il 1970 e il 1971 I’autore W. J. Baumol pubblica “A New

7

8 Richard Eells, “Corporation Giving in a Free Society”, Harper, 1956

® Benjamin Morris Selekman, “A Moral Philosophy for Management”, Journal of Political Economy Volume 68, numero del 3 giugno, 1959
10 Rachel Carson, “Silent Spring”, Houghton Mifflin Harcourt, 1962

11p, Ehrlich, “The Population Bomb™, Sierra Club/Ballantine Books, 1968

12 Responsabilita sociale d’impresa

18 Keith Davis, “Can Business Afford to Ignore Social Responsibilities?”, California Management Review, vol.11, Spring, 1960.

1R. Eells, C. Walton, “Conceptual Foundations of Business”, Homewood, 1961

®K. Davis, R.L. Blomstrom, “Business and its environment”, New York, McGraw-Hill, 1966

Howard Howen, “Social Responsibility of the businessman”, University of lowa Press, 1953

16C. Walton, “Corporate Social Responsibilities”, Wadsworth Publishing Company, Belmont, Ca, 1967

17 https://www.earthday.org/history/

18 https://www.epa.gov/history/origins-epa
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Rationale for Corporate Social Policy” e “Social Responsabilities of Business Corporations”, opere
nelle quali ci si interroga sul ruolo delle imprese rispetto ai problemi sociali e sulle aspettative che la
societa ripone nelle imprese rispetto ad un possibile ruolo. Queste opere risultano essere particolarmente
importanti poiché accendono il dibattito successivo riguardo la responsabilita sociale d’impresa (Carroll
1999).

Il dibattito a meta degli anni >70 si sposta, infatti, sui limiti legati alla responsabilita delle imprese nei
confronti dell’ambito sociale, le quali non sarebbero garanti del miglioramento della situazione sociale
(Preston e Post, 1975)*°. Gia nel 1970 Morrel Heald pubblica lo scritto “The Social Responsibilities of
Business: Company and Community” in cui viene detto chiaramente che la responsabilita sociale
d’impresa si puo definire e ricercare solo nelle effettive politiche di RSI che vengono messe in pratica
da un’azienda®®. Nel 1971 Steiner cerca di trovare un anello di congiunzione tra gli interessi economici
dell’impresa e la RSI, mettendo in luce che la prima responsabilita di un’impresa ¢ quella di occuparsi
degli interessi economici, ma in secondo luogo Vi € la necessita che questa si interessi ai bisogni della
comunita®.,

Dall’altra parte S. P. Sethi, sempre nel 1975, afferma che il fatto di conformarsi alla responsabilita
sociale d’impresa sottintende I’adozione di un comportamento consapevole uniforme a norme, valori e
aspettative sociali. Nel 1977 Carroll ¢ il primo autore ad introdurre il modello “Corporate Social
Performance” nel quale vengono definite le regole e i principi per cui a performance responsabili
corrispondono benefici in termini di impresa??2. Questo dibattitto tra autori ha portato ad un dubbio
rispetto ad una definizione di responsabilita sociale d’impresa, fino al 1979, anno in cui Carroll fornisce
la prima definizione unica affermando che “la responsabilita sociale delle imprese comprende le
aspettative economiche, legali, etiche e discrezionali che la societa ha nei confronti delle organizzazioni
in un determinato momento"23, E in questo contesto che inizia a svilupparsi il termine stakeholder; gli
autori, infatti iniziano ad interrogarsi sul tema della etica aziendale e sulla responsabilita sociale
d’impresa in termini di soluzione alle richieste di azionisti e portatori di interessi (Carroll 2008)*. La
problematica che emerge in questa fase € la difficolta nella comprensione rispetto alle scelte che i
manager prenderanno sui temi della responsabilita sociale d’impresa; alcuni autori ritengono che, data
la carenza di un sistema di valutazione, queste scelte sono dettate solo dalle volonta personali dei
manager (Minow, 1999)%°

Il primo autore a prendere in considerazione la responsabilita sociale d’impresa come possibile strategia
che puo condizionare il modo di agire di un’azienda ¢ stato Thomas M. Jones nel 1980; con lui si apre

una nuova finestra del dibattito sulla materia, incentrato sull’effettiva operativita della responsabilita

19 ee E. Preston & James E. Post, “Private Management and Public Policy”, Stanford University Press, 1975

2 M. Heald, “The social responsibilities of business: Company and community”, 1900-1960, Clevered, OH: Case Western Reserve University Press, 1970.
2G.A. steiner, “Business and society”, New York: Random House, 1971

2 B. Carroll, “Managing corporate social responsibility”, Boston: Little, Brown, 1977

2 Archie B. Carroll, “A Three-Dimensional Conceptual Model of Corporate Performance”, The Academy of Management Review, Vol. 4, No. 4, p. 500, 1979
2 Archie B. Carroll, “A History of Corporate Social Responsibility, Oxford University Press, 2008

% N, Minow, “Corporate Charity: An Oxymoron?”, The Business Lawyer 54, 1005, 1999
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sociale come strategia da implementare in un’impresa. A livello pratico € stato portato avanti un modello
operativo, proposto da Tuzzolino e Armandi nel 19812¢, volto a dimostrare che le imprese, per perseguire
i propri obiettivi, utilizzano metodi precisi basati su cinque criteri quali:

- Reddittivita;

- Sicurezza organizzativa,

- Affiliazione e contesto industriale;

- Posizione di mercato;

- Autorealizzazione.

Nel 1985 gli autori S. L. Wartick e P. L. Cochran sviluppano il modello di “Corporate Social
Performance”?’, prendendo come riferimento la teoria di Carroll (1979). Il modello si basa su un’iniziale
critica nei confronti di Friedman e del suo pensiero riguardante le responsabilita dei manager legate ai
soli profitti. | due studiosi ritengono che il modello CSP? debba integrare il concetto di responsabilita
sociale con processi e politiche volte a risolvere le problematiche legate a questo tema. L’ispirazione per
questo modello arriva anche da una pubblicazione di Strand del 1983%°, nella quale sviluppa uno schema
di integrazione tra realta organizzative e ambiente sociale. Partendo da questo Wartick e Cochran basano
il proprio modello su tre sfide per le imprese che riguardano la RSI: la responsabilita economica, la
responsabilita pubblica e la reattivita sociale®®. Questo ¢ il primo modello che integra tutti questi
elementi, al contrario dei modelli precedenti che affermavano che la responsabilita economica doveva
escludere la responsabilita sociale e viceversa; la responsabilita economica viene quindi posizionata
come sottogruppo facente parte della responsabilita sociale. 1l contributo fondamentale che ha ampliato
gli orizzonti rispetto alla teoria degli azionisti é stato dato da Edward Freeman che nel 1984 pubblica il
libro “Strategic Management: A Stakeholder Approach”, nel quale fornisce una nuova prospettiva per
quanto riguarda la creazione del valore per un’impresa._Questa teoria risulta essere efficace poiché,
assumendo I’importanza di attori esterni all’impresa nella creazione del valore, la teoria non trova
opposizione (Donaldson e Preston, 19953%; Jensen 2000; Jones 1995; Sternberg, 2000). Questa nuova
teoria dona, quindi, nuove prospettive e cambia completamente il modo di fare impresa. Infatti, se fino
a quel momento 1’unico obiettivo poteva essere il ritorno economico, ora i teorici iniziano a vedere
I’impresa come parte di un eco-Sistema piu ampio, in grado di influenzare attivamente I’attivita delle

imprese stesse. La teoria degli stakeholder e particolare poiché contiene anche una parte di teoria etica

% B. R. Armandi & F. Tuzzolino, “Need-Hierarchy Framework for Asseing Corporate Social responsibility”, The Academy of Management Review, Vol. 6, No.
1, pp. 21-28, 1981

7 Steven L. Wartick & Philip L. Cochran, “The Evolution of the Corporate Social Performance Model”, The Academy of Management Review, Vol. 10, N. 4, pp.
758-769, 1985

28 Corporate Social Performance

PR, Strand, “A Systems Paradigm of Organizational Adaptations to the Social Environment”, Academy of Management Review, 1983

% Responsabilita economica: interpretata come uno degli elementi della responsabilita sociale d’impresa.

Responsabilita pubblica: ¢ uno degli elementi della responsabilita sociale d’impresa oltre a mettere in luce che 1’azienda deve prendere in considerazione nello
stesso momento fenomeni a livello macro e a livello micro.

Reattivita sociale: fornisce quello che ¢ I’orientamento della responsabilita sociale d’impresa ponendolo come risposta alle richieste e alle problematiche sociali

31Thomas Donaldson & Lee E. Presto, “The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts, Evidence, and Implications”, The Academy of Management
Review Vol. 20, pp. 65-91, 1995
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e quindi morale (Jones e Wicks 1999)%2. Inoltre, risulta essere descrittiva, poiché propone un modello
nelquale viene delineata I’impresa come insieme di interessi comuni tra manager, azionisti e societa
(Freeman et. al, 2009)33; questa teoria descrive infatti la natura dell’impresa (Brenner e Cochran, 1991)34,
Cio che i manager ritengono riguardo alla buona gestione di un’impresa (Brenner ¢ Molander, 1977)%,
la posizione dei membri del Cda®® riguardo la natura degli interessi dell’impresa (Wang e Dewhirst,
1992)% e le pratiche con le quali vengono effettivamente gestite le imprese (Clarkson, 1991)%. Questa
teoria é definita anche strumentale poiché fornisce gli strumenti per esaminare il rapporto tra scelte
aziendali a favore degli stakeholder e risultati di vantaggio, in termini di performance, per I’'impresa®;
grazie a numerosi studi a sostegno di questa teoria, infatti si riescono a riconoscere i punti di connessione
tra la gestione degli stakeholder ed il perseguimento degli obiettivi economici aziendali. Ne sono un
esempio gli studi strumentali di Aupperle, Carroll e Hattefield del 1985 basati su dati statistici o quelli
del 1992 di Kotter e Heskett*! che si fondano su indagini e interviste. Essa possiede anche una base a
livello normativo, gli stakeholder infatti devono essere gruppi di interesse che possiedono gli stessi
interessi, appunto, dell’impresa e per cui I’impresa ha interesse (Carroll, 19894?). Infine, questa teoria &
dotata di tutti gli elementi di una teoria manageriale, poiché spiega i metodi e le prassi per mettere in
atto una strategia orientata verso gli stakeholder (Donaldson e Lee, 2009)*3. Ma chi sono gli stakeholder
e quali caratteristiche presentano? Questi devono avere:

- Potere: secondo I’accezione Weberiana di potere inteso come eventualita che un attore possa
difendere le proprie idee indipendentemente dalle opposizioni degli altri attori facenti parte del
legame sociale*. Un’altra definizione di potere & quella data da Dahl nel 1957 secondo cui il
potere vi € quando in una relazione tra due parti una puo influenzare 1’altra a tal punto da indurlo
a fare qualcosa che in altre situazioni non avrebbe fatto;

- Legittimita: questa intesa come in associazione con atteggiamenti graditi dalla societa. Secondo
Schuman (1995)% si tratterebbe di una struttura sociale derivata dalla percezione della societa
nei confronti di una o 1’altra organizzazione prendendo in considerazione norme, valori, credenze
e definizioni;

- Urgenza: significa che la tematica di cui si occupa lo stakeholder in questione deve essere in

linea che un’urgenza dell’azienda in quel determinato tema. Questa caratteristica deve pero

32T, Jones & A. Wicks, “Convergent Stakeholder Theory”, Academy of Management Review, 24, pp. 206-221, 1999

3 E. Freeman, G. Rusconi & M. Dorigatti, “Teoria degli stakeholder”, Fondazione Acli Milanesi, 2009

3 S. N Brenner & P. L. Cochran, “The stakeholder theory of the firm: Implications for business and society theory and research”, In: J. F. Mahon, Ed.,
Proceedings of the Second Annual Meeting of the International Association for Business and Society, Sundance, UT, pp. 449-467, 1991

% S. N. Brenner & E. A. Molander, “Is the ethics of business executives changing?”, Harvard Business Review, Vol. 55, pp. 57-71, 1977

% Consiglio di amministrazione

37). Wang & H. D. Dewhirst. “Boards of directors and stakeholder orientation”, Journal of Business Ethics, 1992

% M. B. E. Clarkson, “Principles of Stajeholder Management”, Joseph Rotman School of Management, Universita di Toronto, Canada, 1991

% E. Freeman, G. Rusconi & M. Dorigatti, “Teoria degli stakeholder”, Fondazione Acli Milanesi, 2009

“ K. Aupperle, A. B. Carroll & J. D. Hatfield, “An Empirical Examination of the Relationship Between Corporate Social Responsibility and Profitability”, The
Academy of Management Journal, 1985

4], P. Kotter & J. L. Heskett, “Corporate Culture and Performance”, Free Press, 1992

42, B Carroll, “The Carroll Model: A 25-Year Retrospective and Prospective View”, SAGE, 1989

43 Libro Verde della Commissione della comunita Europea, “Promuovere un quadro europeo per la responsabilita sociale delle imprese”, Bruxelles, 2001
4 M. Weber, “The Theory of Social and Economic Organizations”, Free Press, 1947

“R. A. Dahl, “The concept of power”, Journal of the Society for General Systems Research, vol. 2, 1957

6 M. C. Schuman, “Managing Legitimacy: Strategic and Institutional Approaches”, The Academy of Management Review, vol. 20, pp. 571-610, 1995
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essere portata avanti negli anni grazio allo sviluppo di una relazione duratura, in modo da rendere

il tema in questione sempre attuale*’.

La letteratura divide ’oggetto dell’analisi di questa teoria in due quesiti: quale sia il fine ultimo dell’impresa
e la responsabilita di questa nei confronti dei propri stakeholder (Freeman, 2004)®. La prima domanda si
articola in modo da fornire ai manager gli strumenti per mettere insieme i valori e gli interessi degli
stakeholder, in modo da creare valore per tutti e migliorare le prestazioni aziendali. Il secondo quesito, piu
articolato esplicita la necessita da parte dei manager di instaurare relazioni solide con gli stakeholder in modo
da ottenere il contributo di ognuno per il fine comune della creazione di valore, che comprende sia interessi
economici, sia interessi ambientali e sociali. In questo modo gli stakeholder risulterebbero essere piu
predisposti all’acquisto di prodotti o servizi provenienti da un’azienda che cura gli interessi dell’ecosistema
del quale fa parte. In questo quadro 1’approccio alla sostenibilita diventa fondamentale per le imprese che
vogliono attuare una strategia vincente per il proprio business, in modo da procurarsi ’appoggio degli
stakeholder piu autorevoli della societa (Capo e Caroli, 2015)4°. Nel 1987 Epstein introduce il tema del
“corporate sociale policy process” al fine di descrivere un metodo tramite cui le imprese possono scegliere il
proprio modo di agire in base alle necessita della comunita®.

A partire dagli anni 90 del secolo scorso, la prospettiva internazionale ¢ cambiata e la responsabilita sociale
d’impresa ha iniziato a porsi al centro del dibattito. Questa evoluzione ¢ da attribuire al crescente interesse
delle istituzioni internazionali al tema della sostenibilita, con la creazione di eventi come il vertice delle
Nazioni Unite di Rio de Janeiro sull’Ambiente nel 1992 con la stesura e 1’adozione dell’agenda 21 e della
Convenzione Quadro delle Nazioni Unite sui cambiamenti climatici. L’evoluzione a livello istituzionale ha
fatto in modo che le aziende fossero spinte, sempre di piu, ad affacciarsi al tema della responsabilita sociale
d’impresa. Secondo A. B. Carroll (2015) questo si ¢ aggiunto I’inizio del processo di globalizzazione che ha
ampliato I’adozione di comportamenti sostenibili da parte delle aziende, grazie all’espansione territoriale delle
aziende multinazionali che hanno voluto mantenere la propria reputazione senza metterla a rischio®. Per
alcune aziende perseguire la strada della RSI al fine di limitare i rischi e favorire il sostenere di
internazionalizzazione. Questa strategia € stata adottata da numerose aziende, esempio lampante € la creazione
nel 1992 negli Stati Uniti di “Business For Social Responsability”, progetto al quale hanno aderito 51

aziende®3, con il fine di integrare le considerazioni sociali ed ambientali nel core business delle aziende®*. Nel

TR, K. Mitchell, B. R. Agle & D. J. Wood in “Teoria degli stakeholder” di R. E. Freeman. G. Rusconi & M. Dorigatti, Fondazione Acli Milanesi, pp. 108-143,
2009

“8 E. Freeman, “The Stakeholder Approach Revisited ”, Zeitschrift fir Wirtschafts-und Unternehmensethik, 5, 228-241, 2004

4 F. Fontana, P. Boccardelli, “Corporate Strategy. Una prospettiva organizzativa e finanziaria per la crescita”, capitolo 4, pp. 55-75, 2015

0 E. M. Epstein, “The corporate social policy process: Beyond business ethics, corporate social responsibility, and corporate social responsiveness”, California
Management Review, 1987

51 https://www.un.org/en/conferences/environment/rio1992

52

53

Archie B. Carroll, “Corporate Social Responsibility (CSR) is on a Sustainable Trajectory”, Journal of Defense Management, 2015
51 aziende: tra cui Ben & Jerry’s di Ben Cohen, Body Shop di Anita Rpddick e Stonyfield di Gary Hirshberg

54 https://www.bsr.org/en/about/story
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1991 Carroll®® torna a parlare di RSI, introducendo uno schema piramidale composto da 4 categorie che
delineano la responsabilita sociale d’impresa:
- Responsabilita economica®®: obbligo da parte delle imprese di generare valore per i propri azionisti;

- Responsabilita legale®’: obbligo nei confronti della legge dello Stato 1’azienda agisce;

- Responsabilita etica®®: responsabilita fondata su valori condivisi come I’equita e la giustizia;
- Responsabilita filantropica®: responsabilita fondata su valori condivisi come I’equita e la giustizia.

Questi quattro livelli vanno interpretati in maniera ordinata dal basso verso 1’alto, la responsabilita economica
rappresenta lo scopo piul importante per un’azienda, segue la responsabilita legale reputata obbligatoria; le
ultime due sono responsabilita volontarie ed, in particolare, la responsabilita filantropica e anche definita

discrezionale.

Figura 1. Piramide di Carroll

Res

Responsabilité etica

Fonte: rielaborazione della Piramide di Carroll, Archie B. Carroll, “The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral Management of
Organizational Stakeholders”, Business Horizons, 34(4), pp.39-48, 1991

Un altro contributo fondamentale di letteratura negli anni *90 sono stati dati da Donna J. Woods nel 1991, la
quale ha creato il modello “Corporate Social Performance”, ispirato alla definizione di Carroll (1979)%,
Wartick e Cochran (1985)2, I’autrice, perd critica in parte la definizione di “corporate social performance”

fornita da questi due ultimi per quattro motivazioni in particolare. La prima riguarda 1’utilizzo, da parte dei

%5 Archie B. Carroll, “The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral Management of Organizational Stakeholders”, Business Horizons,
34(4), pp.39-48, 1991

% Ibidem

5 lvi

% |vi

Flvi

80 Donna J. Woods, “Corporate Social Performance Rivisted”, pag. 694, The Academy of Management Review, 1991, Vol. 16, N. 4 pp. 691-718
61 Archie B. Carroll, “A Three-Dimensional Conceptual Model of Corporate Performance”, The Academy of Management Review, Vol. 4, No. 4, p. 500, 1979
62 Steven L. Wartick & Philip L. Cochran, “The Evolution of the Corporate Social Performance Model”, The Academy of Management Review, Vol. 10, N. 4, pp.

758-769, 1985
1z



due autori, delle parole “integrazione” e “interazione” nella definizione, mentre secondo D. J. Woods la
performance dovrebbe fare riferimento solo ai risultati che un’imprese persegue. La critica successiva riguarda
la “reattivita sociale”, la quale viene interpretata dai due autori come un processo da analizzare singolarmente,
mentre secondo ’autrice bisognerebbe analizzare questa osservando un contesto pit ampio e di insieme. La
terza critica riguarda i limiti della parte finale del modello, che viene giudicato come troppo restrittivo in
quanto punta ad analizzare le performance sociali di un’impresa solo in relazione a norme e politiche
specifiche; ’autrice ritiene che non vi sia bisogno obbligatoriamente di politiche volte alla regolamentazione
della CSP, ma anche al contrario alcune aziende performino meglio in assenza di queste. La quarta critica
riguarda I’accezione “buona” della CSP, sviluppata da gran parte degli autori precedenti, a sottolineare il fatto
che questa sia messa in pratica da aziende affidabili, mentre coloro le quali decidono di non praticare questa
scelta vengono considerate “non responsabili”.

Per risolvere queste problematiche B. J. Woods fornisce la propria definizione di “Corporate Social
Performance”: “La Corporate Social Performance ¢ la configurazione di un'organizzazione aziendale di
principi di responsabilita sociale, processi di risposta sociale, politiche, programmi e risultati osservabili in
relazione alle relazioni sociali dell'azienda”®3. Utilizzando questa definizione come punto di partenza formula
nel 1991 il modello CSP includendo tutte le fasi del processo di integrazione tra impresa e societa,
corrispondenti  all’individuazione dei principi della responsabilita social d’impresa, passando per

I’individuazione dei processi e di risposta, fino all’ottenimento e analisi dei risultati.

Figura 2. Modello Corporate Social Performance

Principi della responsabilita sociale d'impresa
Principio istituzionale: legittimita

Principio organizzativo: responsabilita pubblica
Principio individuale: discrezionalita manageriale
Processi di risposta sociale dell'impresa
Valutazione ambientale

Gestione degli stakeholder

Gestione delle problematiche

Risultati del comportamento sociale dell'impresa
Politiche sociali

Programmi sociali

Impatti sociali

Fonte: schema rielaborato sulla base del modello di DonnaJ. Woods in “Corporate Social Performance Rivisted”, pag. 694, The Academy of Management Review, 1991, Vol. 16, N. 4 pp. 691-718

63 Donna J. Woods, “Corporate Social Performance Rivisted”, pag. 694, The Academy of Management Review, 1991, Vol. 16, N. 4 pp. 691-718
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2.2 L impatto della sostenibilita sul vantaggio competitivo delle imprese e sulla gestione del
rischio

Diversi studi hanno portato ad uno sviluppo della letteratura che trova un legame tra la responsabilita sociale
d’impresa e il potenziamento delle performance aziendali (Sayedeh Parastoo Saeidi, Saudah Sofian, Parvaneh
Saeidi, Sayyedeh Parisa Saeidi, Seyyed Alireza Saaeidi, 2015)%4. Un esempio importante & quello di M.
Orlitzsky, F. L. Schmidt e S. L. Rynes i quali nel 2003 hanno dimostrato, tramite 1’analisi di 52 indagini
precedenti, che le aziende piu responsabili sono quelle che raggiungo i risultati economici migliori. Allo stesso
modo B. Rettab, A. B. Brik e K. Mellahi nel 2009 hanno analizzato il legame tra le performance aziendali e
iniziative di RSI attraverso il collazionamento di dati relativi a 280 aziende degli Emirati Arabi Uniti,
evidenziando, il rapporto fortemente positivo tra le due, in particolare riguardo le tre determinanti della
performance aziendale: performance monetaria, impegno del personale e integrita aziendale.

Nella letteratura vi sono pareri discordanti sul legame tra questi due fattori; in particolare se Margolis e Walsh
nel 2003%7 affermano che gli studi effettuati prendono in considerazione solo il legame diretta tra RSI e
performance. Allo stesso modo Alafi & Hasoneh (2012)%, Galbreath & Shum (2012)%, Luo & Bhattacharya,
(2006)°, Ullmann (1985)* e Wood (2010)72 ritengono che i risultati ottenuti considerando solo la relazione
diretta tra le due componenti porta a risultati non affidabili. Per questo motivo risulta essere necessario
indagare a livello empirico, in modo congiunto, tutte le variabili che influiscono sulle performance aziendali.
L’approccio sostenibile all’interno di un’impresa porta sicuramente a dei vantaggi dal punto di vista
competitivo. Se prendiamo in considerazione imprese che voglio adattarsi a standard sostenibili nelle fasi
produttive potrebbero dover sostenere inizialmente costi ingenti nel breve periodo. Per quale motivo dovrebbe
quindi sostenerli? Poiché sostenendo inizialmente dei costi elevati nel breve periodo, potra poi approfittare di
una serie di benefici che proverranno dall’ecosistema di cui entrera a far parte. Questo avra riscontri positivi
anche per quanto riguarda la reputazione dell’impresa, scatenando cosi un circolo vizioso di contatti con
ulteriori stakeholder. Per rendere efficace I’approccio sostenibile dal punto di vista competitivo e per ottenere
un abbattimento dei costi € necessario che le imprese adottino un approccio orientato a conseguire risultati nel
lungo periodo, sfruttando economie di scala, di scopo e di apprendimento (Haanaes et al. 2013)”%. Nel loro
articolo “Making Sustainability Profitable” pubblicato da Harvard Business Reiview nel 2013, gli autori

spiegano di come 1’approccio sostenibile abbia aiutato aziende, presenti soprattutto in paesi considerati in via

6 Sayedeh Parastoo Saeidi, Saudah Sofian, Parvaneh Saeidi, Sayyedeh Parisa Saeidi, Seyyed Alireza Saaeidi, “How does corporate social responsibility contribute
to firm financial performance? The mediating role of competitive advantage, reputation, and customer satisfaction”, Journal of Business Research, 2015

8 M. Orlitzky, F. L. Schmidt & S. L Rynes, “Corporate social and financial performance: A meta-analysis”, Organization Studies, 24(3), pp. 403441, 2003

€ B, Rettab, A. Brik, & K. Mellahi 2009), “A study of management perceptions of the impact of corporate social responsibility on organisational performance in
emerging economies: The case of Dubai”, Journal of Business Ethics, 89(3), pp. 371-390, 2009

67, D. Margolis & J. P. Walsh, “Misery loves companies: Rethinking social initiatives by business”, Administrative Science Quarterly, 48(2), 268-305, 2003

8 K. Alafi, & A. B. Hasoneh, “Corporate social responsibility associated with customer satisfaction and financial performance a case study with Housing Banks
in Jordan”, International Journal of Humanities and Social Science, 2(15), 102-115, 2012

8 J. Galbreath, & P. Shum, “Do customer satisfaction and reputation mediate the CSR—FP Link? Evidence from Australia”, Australian Journal of Management,
37(2), 211-229, 2012

" X. Luo, & C. B. Bhattacharya, “Corporate social responsibility, customer satisfaction, and market value”, Journal of Marketing, 70(4), 1-18, 2006

™ A. Ullmann, “Data in search of a theory: A critical examination of the relationship among social performance, social disclosure, and economic performance”,
Academy of Management Review, 10(3), 450-477, 1985

2D.J Wood, “Measuring corporate social performance: A review”, International Journal of Management Reviews, 12(1), 50-84, 2010

K. Haanaes, D. Michael, J. Jurgens, & S. Rangan, “Making Sustainability Profitable”, Harvard Business Review, 2013
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di sviluppo, a ottenere un vantaggio competitivo significativo. Un esempio da loro analizzato e quello del
mercato del biologico nelle zone coltivabili del Sahara, con I’introduzione delle tecniche di Sakem che fanno
in modo che si riducano i gas serra, ma che fanno risparmiare dal 20 al 40% di acqua necessaria ai coltivatori,
questo rende i costi di coltivazione piu bassi e ampliando il vantaggio competitivo, facendo aumentare il
rendimento del cotone del 30%; 1’azienda presa in esame, grazie a questa tecnica innovativa ha aumentato del
14% i ricavi annui a partire dal 200674,

Riguardo questo tema nel 2010 il Boston Consulting Group ha condotto un’indagine insieme al World
Economic Forum nella quale ha studiato piu di 1000 aziende provenienti da paesi in via di sviluppo ed ¢
emerso che molte aziende traggono vantaggio grazie all’introduzione di pratiche sostenibili, innovative e
scalabili™.

La responsabilita sociale d’impresa, orientata in particolar modo nei confronti della comunita, infatti fornisce
il modo di costruire relazioni durature con la comunita circostante e questo, ipoteticamente, potrebbe
consentire alle imprese di usufruire di vantaggi dal punto di vista fiscale o potrebbero vedere una riduzione
delle regolamentazioni grazie al loro status di membri “legittimati” (Capo e Caroli, 2015)®. L’adozione della
sostenibilita come strategia d’impresa puo risultare vincente anche per quanto riguarda la gestione dei rischi.
In primo luogo, la responsabilita sociale d’impresa permette di delineare nuovi confini e di superare le tesi
legate ai principi economici che disciplinano il sistema finanziario. La definizione di rischio che la letteratura
ci fornisce ¢ quella di rischio come “probabilita di esito negativo” (Rescher, 1983)7. La sua conseguente
gestione, invece, viene definita da Taplin e Schymyck (2005)7® come la comprensione riguardo la natura di
eventi futuri che risultano essere incerti e la realizzazione di piani strategici per cercare di limitare i possibili
effetti negativi o per ricavarne un possibile vantaggio™. Il contesto sociale ed ambientale assume di
conseguenza un ruolo fondamentale per le imprese, che devono essere in grado di captare cio che accade
intorno a loro; non investire quindi nella responsabilita sociale d’impresa potrebbe portare il manager a non
prevedere con efficacia i possibili rischi e 1 possibili vantaggi legati all’ambiente circostante, che da prova di
essere legata alla gestione dei rischi d’impresa. Stabilire rapporti con gli stakeholder, fornisce la possibilita di
ricevere informazioni importanti riguardanti ambiente, politiche del territorio e socialita e il lor
coinvolgimento procura all’impresa la possibilita di ricevere avvisaglie circa rischi o opportunita (Kytle e
Ruggie, 2005)%. Da cid ne consegue che anche la percezione dei consumatori sara differente e le aziende
socialmente responsabili saranno ben viste influenzando ripartizione di costi e ricavi vedendo considerate
meno rischiose (Soppe, 2004)8. 1l rischio d’impresa fa riferimento a quelle condotte manageriali che possono

produrre effetti positivi 0 negativi in base alle scelte imprenditoriali, dovuto a fattori esterni o a fattori interni.

" K. Haanaes, D. Michael, J. Jurgens, & S. Rangan, “Making Sustainability Profitable”, Harvard Business Review, 2013

" Trovare fonte bcg e wef

® F. Fontana, P. Boccardelli, “Corporate Strategy. Una prospettiva organizzativa e finanziaria per la crescita”, capitolo 4, pp. 55-75, 2015

" N. Rescher, “A Philosophical Introduction to the Theory of Risk Evaluation and Management”, University Press of America, 1983

"8 R. Taplin & N. Schymyck, “An interdisciplinary and cross-cultural approach in Risk Management and Innovation in Japan, Britain and United States”,
Routledge, 2005

™ Trovare fonte

8 B, Kytle & J. G. Ruggie, “A Philosophical Introduction to the Theory of Risk Evaluation and Management. A Philosophical Introduction to the Theory of Risk
Evaluation and Management”, A Philosophical Introduction to the Theory of Risk Evaluation and Management Harvard University, 2005

81 A, Soppe, “Sustainable corporate finance?”, Journal of Business Ethics, 53, pp. 213-224, 2004
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Molti studiosi si sono domandati quale possa essere I’effetto della responsabilita sociale d’impresa nei
confronti della gestione del rischio. Nel 1972 Moscowitz prende in analisi i rendimenti azionari di 67 aziende,
classificandole anche in base all’assuzione, pit 0 meno elevata, di comportamenti socialmente responsabili
ottenendo riscontri postivi per quelle imprese che registrano livelli superiori di attuazione di politiche
responsabili82. Anche gli studi di Bragdon e Marlin (1972)% e Parket ed Eibert (1975)% hanno trovato

correlazioni positiva tra RSI e performance. Nel 1977 Sturdivant e Ginter® approfondiscono gli studi di

Moscowitz (1972)% concentrandosi su un campione pit piccolo di aziende classificandole in base allo loro
livello di RSI in tre categorie: peggiori, migliori e onorevoli. Le aziende considerate onorevoli si sono rivelate
essere quelle con i risultati finanziari migliori®”. Nonostante questi risultati positivi, alcuni autori non hanno
trovato riscontri reali tra questi due fattori, come ad esempio Aupperle, Carrol e Hatfield (1985)%, i quali
hanno ritenuto nulla la relazione tra adozione di RSI e aumento delle performance aziendali a causa di una
difficolta nel definire la responsabilita sociale d’impresa in termini di misurazione.Uno dei contributi pit
significativi in materia riguarda lo studio di J. B. McGuire, A. Sundgren e T. Schneeweis che nel 1988,8°
analizzano la performance aziendale legate alle RSI attraverso I’utilizzo di dati raccolti dalla rivista Fortune®
sulla reputazione delle imprese tra il 1983 e il 1985%. In questa ricerca viene richiesto a piti di 131 aziende di
valutare imprese del settore in base a diversi criteri quali: solidita finanziaria, valore degli investimenti a lungo
termine, utilizzo del patrimonio aziendale, qualita del management, innovativita, qualita dei prodotti o dei
servizi, utilizzo dei talenti aziendali e responsabilita verso la comunita e l'ambiente. L’utilizzo di questa
indagine € risultato essere fondamentale perché fornisce dati rilevanti riguardanti un periodo di tempo
prolungato e perché prende in considerazione un campione ampio di persone specializzate nel settore. Secondo
gli studi fatti dagli autori su questo campione risulta che le aziende con alte performance aziendali hanno
collegamenti con la RSI, in particolare per quel che riguarda il ROA. Questi studi riprendono la teoria di
Cornell e Shapiro (1987)% secondo cui le imprese che hanno contatti sviluppati con i propri stakeholder
risultano avere debiti inferiori rispetto a quelle imprese che non ne hanno. Grazie all’evoluzione riguardante la
gestione dei rischi a livello di impresa si € iniziato a ricercare possibili sinergie tra la responsabilita sociale
d’impresa e la gestione dei rischi stessi. In passato i rischi erano gestiti solo a livello aziendale interno, senza
prendere in esame possibili collegamenti con gli aspetti sociali (Hoyt & Liebenberg, 2011)%. La gestione del

rischio d’impresa, in questo contesto, deve intuire gli interessi degli stakeholder e i timori della societa

82 M. Moskowitz, “Choosing socially responsible stocks”, Business and Society, 1, pp. 71-75, 1972

83J. Bragdon & J. Marlin, “Is Pollution Profitable? Risk Management”, 19, pp 9-18, 1972

8. R. Parket & H. Eilbirt, “Social Responsibility: The Underlying Factors”, Business Horizons, Vol. 18, N. 4, pp. 5-10, 1975
8 F.D Sturdivant & J. L. Ginter, “Corporate Social Responsiveness”, California Management Review, 19, 30-39, 1977

86 M. Moskowitz, “Choosing socially responsible stocks”, Business and Society, 1, pp. 71-75, 1972
87 F. D. Sturdivant & J. L. Ginter, “Corporate social al responsiveness”, California Management Review, 19(3): 30-39, 1977
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circostante per andare a ottimizzare_il portafoglio di rischio (Nocco e Stulz, 2006)%. Questo nuovo approccio
¢ stato difficile da mettere in pratica a causa della difficolta nell’entrare in contatto con gli stakeholder, nel
costruire relazioni solide con loro (Dickinson 2001)% e a causa della complessita nell’identificare la relazione
tra rischi esistenti e possibili rischi nascenti (Farrell & Gallagher, 2015)%. Grazie alle informazioni che
possiamo ottenere dai diversi stakeholder, 1’analisi dei possibili rischi dovrebbe essere facilitata. Gli
stakeholder delle aziende che si approcciano alla RSI hanno I’opportunita di partecipare alle pratiche e ai
processi decisionali delle imprese, si crea cosi un processo di comunicazione continua tra le parti (Cornelissen,
2014)%". Secondo lo studio di Ingenbleek e Immink del 2010% per formulare gli standard e i processi aziendali
in funzione della RSI e necessario riuscire e gestire gli interessi degli stakeholder. L’ipotesi formulata da Hao
Lu, Xiaoyu Liu, e Loren Falkenberg (2022)% ¢ che le aziende con performance di responsabilita sociale piu
efficaci hanno maggiore possibilita di gestire i rischi in modo integrato, rispetto ad imprese che invece

scelgono di non adottare la RSI.
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2.3 Il ruolo del capitale immateriale

Il ruolo strategico della responsabilita sociale d’impresa passa anche attraverso il ruolo del capitale
immateriale delle imprese stesse. Per capitale immateriale intendiamo tutta quella serie di risorse intangibili
che I’azienda possiede al proprio interno: risorse umane, risorse tecnologiche, reputazione e cultura (Surroca
et al. 2010)'%°. Molti studi confermano il fatto che questi fattori influenzano la performance aziendale, lo
sviluppo sostenibile (Bansal, 2005) e la performance ambientale (Klassen e Whybark, 1999). Tutto questo
diventa fonte di vantaggio competitivo, se guardiamo agli studi di Hart del 1995, ampliati da Sharma e
Vredenburg (1998), le sfide sociali contribuiscono allo sviluppo delle risorse intangibili e quindi diventano
fonte del vantaggio competitivo. Secondo Corrado e Hulten (2010)%°%, negli ultimi anni, il capitale immateriale
costituisce piu del 30% del capitale delle imprese.

Entrando nel dettaglio si parla di risorse umane in ottica di responsabilita sociale d’impresa, poiché grazie
all’adozione di questa, le imprese saranno potenzialmente in grado di svolgere attivita di talent acquistition in
modo piu efficace attirando i migliori talenti presenti sul mercato e avranno poi maggiore possibilita di
trattenerli una volta inseriti, grazie allo sviluppo del legame dei dipendenti alla cultura aziendale (Albinger e
Freeman, 2000)%2. Avere dipendenti che abbracciano la cultura aziendale e che sono inclini allo sviluppo di
pratiche sostenibili fa’ in modo nell’azienda si inneschi un meccanismo per cui I’incremento di RSI diventa
fondamentale nella comunita (Peterson 2004)'%, Adottare una strategia di tipo ambientale porta alla
rielaborazione degli schemi messi in pratica dalle risorse umane, in modo da meglio coinvolgere i dipendenti
(Hart, 1995)%%4. Nella pratica si tratta di creare una struttura organizzativa piu flessibile in modo che la
comunicazione sia piu agevole, la creazione di pacchetti contributivi a premio per qui dipendenti che sono
maggiormente coinvolti nelle pratiche di responsabilita sociale, I’implementazione di percorsi di formazione
in materie di ambiente (Kitazawa e Sarkis, 2000)%. Secondo Hart e Milstein (2003)%, quelle imprese che
mettono in atto una efficace prevenzione nei confronti dell’inquinamento € che coinvolgono in questo processoi
propri dipendenti hanno effettivamente un ritorno economico vantaggioso in termini di riduzione dei costi e
aumento dei profitti.

Le risorse tecnologiche, invece, danno modo alle imprese di consolidare la propria posizione a livello sociale
poiché forniscono il modo di sviluppare relazioni con nuovi stakeholder e di modernizzare processi obsoleti,
ottenendo vantaggio competitivo (Thomson e Heron, 2006)%7; inoltre, data I’onerosita del settore Ricerca e

Sviluppo, per i competitor che volessero copiare I’innovazione di un’impresa, avere una tecnologia

100y Surroca, J. A. Tribo & S. Waddock, “Corporate responsibility and financial performance: the role of intangible resources”, Strategic Management Journal,
Vo. 31, pp. 463-490, 2020
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103 D, Peterson, “The Relationship Between Perceptions of Corporate Citizenship and Organizational Commitment”, Business & Society, 43(3), pp. 296-319, 2004
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Management, pp. 225 — 248, 2000
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16 (10), 28-47, 2006

18



difficilmente replicabile diventa una fonte di vantaggio competitivo (Russo e Foust, 1997)1%. Inoltre, investire
in nuove tecnologie pud andare a innovare i processi, se pensiamo ad esempio a investimenti su tecnologie
volte a ridurre I’impatto sull’ambiente, si possono coinvolgere tutti i processi di un’impresa per cerca un
risparmio in materie prime e materiali (King e Lennox, 2002)%°

Altra risorsa fondamentale risulta essere la reputazione, secondo Brammer e Pavelin (2006)1°, le imprese purdi
assicurarsi una buona reputazione ed essere quindi ben viste dalla comunita circostante, saranno disposte
maggiormente all’integrazione di comportamenti socialmente responsabili in modo da soddisfare gli
stakeholder. In questo modo il giudizio degli stakeholder nei confronti dell’azienda potra essere sempre
positivo (Fombrun e Shanley, 1990)*!. Operare in modo strategico con elevati livelli di RSl mostra
all’opinione pubblica che I’impresa € interessata ad agire in modo conforme con quelli che sono i desideri e le
aspettative dei suoi stakeholder, in questo modo otterra un continuo coinvolgimento degli stakeholder, con
conseguente aumento del vantaggio competitivo!'?. La reputazione si ricollega anche all’attrazione di nuovi
talenti, nonché ad un maggiore aumento dell’impegno da parte dei dipendenti e alla possibilita di costruire un
rapporto di fedelta con i propri clienti (Fombrun e Shanley, 1990)!!3. Come ultima risorsa immateriale che si
sviluppa grazie alla RSI troviamo la cultura. Questa € intesa come cultura aziendale, la quale incoraggia lo
sviluppo di innovazione, obiettivi congiunti e comunicazione integrata con gli stakeholder!4. La cultura
aziendale ¢ cio che lega i dipendenti all’interno di un’azienda e che incoraggia pratiche responsabili grazie al
senso di comunita intrinseco nell’organizzazione. Tutti questi elementi fortificano e migliorano la performance
delle imprese generando un circolo virtuoso per cui il miglioramento della performance é basato da queste

quattro risorse intangibili (Surroca et al. 2010)%,
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Figura 3. Il circolo virtuoso delle risorse immateriali

Responsabilita sociale

Fonte: J. Surroca, J. A. Tribo & S. Waddock, “Corporate responsibility and financial performance: the role of intangible resources”, Strategic Management Journal,
2010

2.4 L’importanza dell’assunzione di comportamenti trasparenti

Si é visto che sviluppare un buon rapporto con i propri stakeholder risulta essere fondamentale per trarre
vantaggio competitivo. Questo porta le imprese a volersi legare sempre di piu ai vari attori presenti sul mercato,
uno dei modi piu efficaci per ottenere questo risultato & adottare un regime di trasparenza, facendo uso di
principi etici, onesta e responsabilita in ogni accordo che si crea (Jamali et al, 2008)!6. La trasparenza & quindi
un elemento fondamentale per un’azienda che vuole approcciarsi al mondo della responsabilita sociale
d’impresa, con questo termine si indica I’intenzione dell’impresa nell’adottare un comportamento chiaro e
manifesto nei confronti dei suoi stakeholder, in modo da rendere evidente quelle che sono le intenzioni a
livello operativo e a livello strategico. Adottare un comportamento trasparente possono condurre a una serie di
vantaggi. In primo luogo, possono far aumentare 1’efficienza allocativa, in quanto i consumatori di un
determinato prodotto tenderanno a fidarsi maggiormente di un’impresa che manifesta con chiarezza i propri
intenti sociali e ambientali (Dubbink, Graafland e van Liedekerke, 2008)*'’. In secondo luogo, la trasparenza

puo favorire le imprese nel miglioramento dell’efficienza dinamica e dell’innovazione. Inoltre, se le aziende

116 D, Jamali, A. M. Safieddine, M. Rabbath, “Corporate Governance and Corporate Social Responsibility Synergies and Interrelationships”, Corporate
Governance. An International Review, Volume 16, 2008
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che si comportano in modo corretto dal punto di vista della RSI, non adoperassero un regime di trasparenza
non potrebbero distinguersi da quelle aziende che non adottano simili comportamenti. La trasparenza da modo
ai consumatori di avere piu liberta e possibilita di scelta davanti ai prodotti che si trovano a scegliere e puo far
accrescere la fiducia nelle imprese. Secondo gli autori Deegan e Rankin (1996)*8 gli stakeholder devono avere
la facolta di ricevere informazioni riguardo alle imprese le cui attivita influenzano i loro interessi. Dal punto
di vista morale la trasparenza rappresenta anche I’impegno che le imprese ripongono nei confronti dei propri
stakeholder, per questo in letteratura si sostiene che questa accresce il senso di responsabilita (Kaptein,
2003)'%°. Questa condotta da la possibilita anche di educare i consumatori, rendendoli pit sensibili al tema
della sostenibilita (Auger et. al, 2003)*%°,
Per garantire la trasparenza le imprese devono accostare alla rendicontazione di tipo tradizionale, una
rendicontazione di tipo sociale (Capo e Caroli, 2015)*?. La definizione di questa tipologia di rendicontazioneé
stata fornita nel 2000 da Crowther'?? che la definisce come una possibilita per I'impresa di mettere in luce i
propri comportamenti responsabili, indicare verso chi sono rivolti e dichiarare gli intenti di progetti futuri in
merito. Redigere questo tipo di rendicontazione diminuisce le asimmetrie informative'? e i dubbi sui valori
effettivi delle imprese, limitando i costi del capitale proprio. Il modo di collocare le imprese nel rating delle
aziende piu sostenibili & proprio attraverso la rendicontazione sociale, poiché ¢ 1’unico effettivo modo di
dimostrare la propria strategia di RSI. Fornire queste informazioni volontariamente e in maniera autonoma fa
risaltare ancora di piu la correttezza dell’azienda riguardo le proprie intenzioni di responsabilita trasmettendoa
chi crea i rating e agli stakeholder informazioni positive. In questo contesto lo strumento piu efficace per
svolgere questa rendicontazione ¢ il bilancio sociale. Ma cosa intendiamo con bilancio sociale? L’Unione
Europea lo definisce come «Integrazione volontaria delle preoccupazioni sociali e ecologiche delle imprese
nelle loro operazioni commerciali e nei loro rapporti con le parti interessate» (Libro Verde della Commissione
Europea , 2001)*?*.Si pud quindi affermare che il bilancio sociale & una tipologia di documento formale nel
quale I’impresa si impegna a rispettare i propri propositi in materia di responsabilita sociale nei confronti dei
propri stakeholder, dichiarando anche i modi con cui crea valore. Gli obiettivi del bilancio sociale sono
principalmente cinque:

- Informare gli stakeholder riguardo i propri valori che guidano I’evoluzione del business;

- Individuare ed esporre i rapporti che le aziende hanno con I’ambiente esterno;

- Riportare agli attori coinvolti quelli che possono essere le conseguenze interne all’impresa relative

all’introduzione dei valori della RSI;
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- Progettare una strategia che rispetti le attese economiche, sociali ed ambientali richieste dagli

stakeholder;
- Stabilire, tramite rendicontazione il valore generato dalle azioni sostenibili per gli stakeholder e le

modalita di distribuzione e appropriazione!?,

Il bilancio sociale dovrebbe avere il compito di dimostrare che I’interesse dell’impresa non € solo quello

economico, ma che anche la comunita rappresenta un valore ed ha la massima importanza.

125
F. Fontana, P. Boccardelli, “Corporate Strategy. Una prospettiva organizzativa e finanziaria per la crescita”, capitolo 4, pp. 55-75 2015
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2.5 La creazione di valore condiviso

Tutti questi ragionamenti riguardanti la responsabilita sociale d’impresa recentemente hanno trovato effettiva
attuazione. Il limite dell’implementazione di questa strategia risulta essere la difficolta di mettere la RSI al
centro del proprio business, invece che al margine. (Porter e Kramer, 2011)'%, Il passaggio dal margine al
centro crea ’idea di shared value'?’, che unisce il concetto di interesse sociale con la creazione di valore
economico con conseguente sviluppo di tecnologia e innovazione e andando a creare un valore condiviso per
tutti e non solo in risposta ai bisogni degli stakeholder. In questo contesto cambia radicalmente la visione
dell’impresa, che non utilizza la responsabilita sociale come mezzo di redistribuzione, ma pone alla base del
proprio essere la RSI. Le aziende non applicano piu la RSI a posteriori, ma vengono fondate con la RSI come
pilastro intrinseco. Per creare un’azienda florida partendo da queste basi ¢ necessario che la comunita
circostante sia attiva, poiché creazione di valore sia condivisa, infatti, € necessario che le pratiche aziendali
innalzino il grado di benessere della comunita e che migliorino le condizioni economiche e sociali di tutto il
contesto (Porter e Kramer, 2011)*28. Lo sviluppo di questa tipologia di realta riesce, parzialmente, ad invertireil
trend di globalizzazione estremizzata, poiché mette in luce il proprio ecosistema in un raggio d’azione corto,
senza puntare inizialmente ad espandersi o a diversificare geograficamente la catena produttiva (catena del
valore). Porter e Kramer*?® individuano tre diversi modi di agire per stravolgere questa attitudine:
1. Rielaborare prodotti e mercati andando a individuare le necessita della comunita locale, con I’eventuale
guadagno o perdita (non dal punto di vista economico) che questa puo trarre da determinate strategie
0 prodotti;
2. Rideterminare il rendimento della catena del valore ammettendo la presenza di costi iniziali derivanti
dall’inserimento nella comunita e traendone beneficio nel lungo periodo;
3. Incoraggiare ’evoluzione di gruppi industriali locali ponendosi come esempio per la creazione di
nuove imprese, collaborando con loro e dando vita ad un nuovo ecosistema industriale che faccia

crescere la comunita.

Questa metodologia di agire favorisce la prosperita nel lungo termine perché non si pone come unico obiettivo
quello dell’aiuto istantaneo, ma pone in essere la possibilita che la comunita diventi autonoma nella creazione
del valore favorendo I’imprenditorialita e il benessere comune. Inoltre, si crea un circolo Vvirtuoso per cui
migliorando una di queste aree si migliorano di conseguenza le altre due.

La ricerca della creazione di valore condiviso trasforma a tutti gli effetti I’intera strategia di un’impresa, la sua
struttura e le risorse umane da coinvolgere. 1| cambiamento sta proprio nel non concepire piu la responsabilita
sociale d’impresa come un plus strategico, ma nel mettere insieme impatto social ed ambientale nel core

business, creando valore economico. Data la crescente sfiducia, negli ultimi anni, nei confronti delle imprese,
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causata dall’individuazione della volonta di queste di creare solo valore economico, ¢ necessario che si attui
una nuova strategia. Le imprese, in questa fase, devono comprendere che la comunita deve essere posta al
centro degli interessi ed € proprio da questa che si deve partire per creare ogni tipo di strategia (Capo e Caroli,
2015)'%, Se precedentemente questo approccio viene visto come una risposta a capitalismo e globalizzazione,
nel 2011 Porter e Kramer affermano che questo operato € intrinseco nel capitalismo, che per ora ha mantenuto
inespresse alcune delle sue potenzialita, poiché se le imprese capissero a pieno quello che é il capitalismo
allora sarebbero in grado di capire quanto il loro impatto puo essere positivo per gli attori facente parte del
loro stesso sistema. Secondo la teoria neoclassica, per le imprese interessarsi agli aspetti sociali, come ad
esempio ’assunzione di categorie fragili, pone dei costi aggiuntivi a livello aziendale a discapito di un ritorno
economico profittevole. Questa dinamica € stata rafforzata dalla scelta dei governi che hanno disincentivato
I’interesse nel sociale e nella creazione di valore condiviso ponendo alcuni vincoli come regolamentazioni.
L’approccio al valore condiviso puo risultare quindi complicato da mettere in pratica, poiché le imprese
devono entrare nell’ottica di pensiero che non siano solo le esigenze economiche a creare un mercato, bensi le
esigenze sociali. Inoltre, al fine di creare valore condiviso, si deve abbandonare 1’idea della redistribuzione di
ricchezza alla societa, si deve invece pensare che la ricchezza dell’impresa provenga dalla collaborazione e
cooperazione con la comunita e che sia il risultato della somma di creazione di valore economico e sociale.
Ma come si sviluppa una strategia di valore condiviso?

La strategia piu efficace ¢ quella che vada a perseguire 1’obiettivo di migliorare e innovare un determinato
settore, partendo dalla comunita di riferimento. Porter e Kramer prendono ad esempio le piantagioni di cacao
in Costa d’Avorio, che partendo da una strategia di mercato equo-solidale che fa aumentare il reddito dei
coltivatori del 10-20%, potrebbe potenzialmente farli aumentare usando la creazione di valore condiviso, fino
al 300% in piu. Inizialmente I’investimento potrebbe sembrare oneroso, ma il ricavato superera di gran lunga
I’investimento posto in essere.

Nonostante Bosch-Badia et. Al nel 2013 scrivono di considerarla un’idea valida, questa teoria viene criticata a
livello commerciale e a livello teorico (Aakhus e Bzdak, 2013)*. Oltre agli esempi di Porter e Kramer, altri
autori hanno provato a spiegare nella pratica la creazione del valore condiviso; ne & una testimonianza il
contributo di Bertini e Gourville (2012)'% i quali portano ad esempio il caso Shenzen Telecom per sottolineare
la strategia di trasparenza che ha portato la filiale cinese a sviluppare migliori rapporti con i propri clienti
nell’anno 2005. La strategia utilizzata e stata quella di partire dai bisogni della comunita esplicitati con reclamie
richieste alla filiale causati da bollette troppo complesse e dettagliate, la filiale ha iniziato ad emettere bollette
semplificate e le modifiche hanno fatto in modo che i reclami si dimezzassero, questo ha reso possibile un
risparmio sui costi e un minor numero di ritardo sui pagamenti. Il risultato e stato una miglior fidelizzazione

dei clienti, data dalla soddisfazione di ricevere bollette chiare e comprensibili che denotavano un
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atteggiamento trasparente da parte dell’azienda®. La questione della soddisfazione dei bisogni pero é
complessa; & bene separare il concetto di bisogni soddisfatti e soddisfazione dei bisogni: il bisogno soddisfatto
ha un elemento oggettivo, mentre la soddisfazione dei bisogni & di per sé soggettiva (Constanza et. al, 2007)*3,
Quindi e bene chiedersi quale sia il livello di standard che puo soddisfare a pieno i bisogni degli stakeholder,
partendo proprio dalle loro richieste e quindi rimane sempre I’ottica di partenza dalla comunita.

Un altro tema da analizzare e quello dei beneficiari del valore condiviso. Porter e Kramer (2011)*%®, cosi come
Schmitt e Renken (2012)'3¢ asseriscono al fatto che i beneficiari debbano essere 1’impresa ¢ il gruppo sociale
circostante, I’ambiente quindi deve essere considerato in modo separato (Dubois, 2012)*¥7. Secondo altri autori
invece circoscrivere i beneficiari solo negli stakeholder primari puo essere riduttivo poiché, se dobbiamo
prendere in considerazione la filosofia della creazione di valore condiviso, allora i benefici devono essere
estesi al piti vasto numero di beneficiari possibili (Brown e Knudsen, 2012)3,

Critiche: il concetto di valore condiviso € stato messo in dubbio da alcuni autor, i quali ritengono che si vadaa
sovrapporre alla responsabilita sociale d’impresa senza prendere in considerazione le problematiche legate
alla creazione ex novo di un business (Crane et al., 2014)*%°,

L’esportazione di questa strategia potrebbe, inoltre, risultare vincente per quelle aziende che puntano anche
alla globalizzazione o estensione territoriale; grazie al set di risorse materiali e immateriali sviluppate le
imprese potrebbero iniziare a fare la differenza in quelle aree geografiche che non possiedono ancora
infrastrutture e prodotti che diano una risposta ai fabbisogni della comunita, andando a creare una strategia
win-to-win nella quale tutti riescono a trarre benefici. Potenzialmente questo modo di operare potrebbe portare
ad una crescita di nuovi mercati in grado di far crescere 1’economia e di porre le basi per accelerare lo sviluppo
nel mondo. Se le imprese riuscissero a trovare la quadra che integri la base della piramide dei mercati al core
business allora i benefici potrebbero essere, di tipo economico, per azionisti, lavoratori e consumatori,

potenzialmente infiniti (Capo e Caroli, 2015)4°.

133 1bidem
1%4R. Constanza, B. Fisher, S. Ali, C. Beer, L. Bond, R. Boumans, et al. (2007), “Quality of life: An approach integrating opportunities, human needs, and
subjective well-being” Ecological Economics, 61, 267-276, 2007

135M. E. Porter & M. R. Kramer, “Creating Shared Value”, Harvard Business, Review, 2011

1367, Schmitt & U. Renken, “How to earn money by doing good! Shared value in the apparel industry”, Journal of Corporate

Citizenship, 45(Spring), 79-103, 2012

137C. L. Dubois & D. A. Dubois, “Expanding the vision of industrial-organizational psychology contributions to environmental sustainability”,
Industrial and Organizational Psychology, 5(4), 480483, 2012

138D, Brown & J. S. Knudsen, “No shortcuts: Achieving shared value means changing your business culture”, SSRN: Social Science Research

Network, 2012
1¥A, Crane, G. Palazzo, L. J. Spence & D. Matten,(2014), “Contesting the value of ‘Creating Shared Value’’, California Management Review, 56(2), 130-151,
2014

140 |bidem
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2.6 1l ruolo delle cooperative sociali come attori nella responsabilita sociale d’impresa

Le cooperative sociali, negli ultimi decenni hanno dimostrato di poter essere un attore importante a livello
sociale per lo sviluppo delle comunita. 1l tema delle cooperative sociali & stato inserito all’interno
dell’ordinamento italiano attraverso la promulgazione della legge 381 del 1991, per fare in modo di regolare
la “mutualita esterna” e con 1’obiettivo di rendere possibile lo sviluppo di realta che operano non solo per
interesse dei soci, ma soprattutto per I’interesse della comunita e dell’ambiente circostante. Se da un lato le
cooperative sociali risultano essere delle imprese a tutti gli effetti, dall’altro lato operano con finalita senza
scopo di lucro, operano in piena democraticita con la partecipazione dei lavoratori e dei destinatari dei propri
servizi. Secondo I’articolo 1 della legge numero 381 del 1991 disciplina le cooperative di tipo sociale
dichiarando che: “le cooperative sociali hanno lo scopo di perseguire I’interesse generale della comunita alla
promozione umana e all’integrazione sociale dei cittadini attraverso:

- Lagestione dei servizi socio-sanitari ed educativi;

- Lo svolgimento di attivita diverse — agricole, industriali, commerciali o di servizi — finalizzate

all’inserimento lavorativo di persone svantaggiate.”

In questo quadro andiamo quindi a fare una distinzione tra cooperative di tipo A e cooperative di tipo B. Le
prime si possono occupare di tutti quelli che sono i servizi assistenziali, socio-sanitari ed educativi e nel loro
atto istitutivo e nello statuto deve essere esplicitamente indicato; le cooperative di tipo B, invece, possono
operare in qualunque altro settore, ma devono favorire I’accesso a persone svantaggiate le quali devono
costituire almeno il 30% dei lavoratori complessivi della cooperativa. Per persone svantaggiate si intendono le
categorie indicate nell’articolo 4 comma 1 della legge 381 del 1991, ovvero invalidi fisici, psichici e sensoriali
con un grado di invalidita superiore al 45%, i soggetti in trattamento psichiatrico, ex degenti di istituti
psichiatrici (anche giudiziari), tossicodipendenti, alcolisti, i minori che siano in eta lavorativa con situazioni
familiari di difficolta, persone detenute, condannati e ammessi a misure alternative di detenzione, anche in
questo caso atto costitutivo e statuto devono contenere espressamente 1’indicazione circa il campo incui si
voglia operare; piu della meta delle cooperative di tipo B agiscono nell’ambito dell’inserimento lavorativo®#L.

Esistono anche tipologie ibride di cooperative sociali, definite miste, che operano quindi nelle attivita della
tipologia A e nell’attivita della tipologia B, purché le gestioni siano chiaramente separate; questa possibilita e
ammessa dal Ministero del Lavoro. Le cooperative sociali si occupano dello sviluppo, della promozione alle
attivita ambientali, e dell’inclusione sociale'#?,

Oltre alla legge, di cui sopral*®, le cooperative sociali fanno riferimento anche al codice civile, titolo VI del
Libro V, articoli 2511 e seguenti. Vigono, per queste, la stessa regolamentazione di tipo mutualistico relativa
alle altre cooperative, regolamentata dall’articolo 2514 del codice civile, il quale prevede come requisito

statutario le “clausole mutualistiche”:

141 Confcooperative, “Confcooperative-federsolidarieta: il quadro associativo della cooperazione sociale di tipo B”, Fondo e Ricerche, 2018
142 |bidem
143 |_egge numero 381 del 1991
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L’impossibilita di ripartire i dividendi in misura superiore rispetto all’interesse dei buoni postali
fruttiferi, di due punti aumentato rispetto al capitale versato;

L’impossibilita di ripartire gli strumenti finanziari in misura superiore di due punti rispetto al limite
massimo dei dividendi;

L’impossibilita di distribuire le riserve tra i soci cooperatori;

L’obbligatorieta, in caso di scioglimento della societa, di devolvere I’intero patrimonio sociale a fondi

mutualistici in favore della cooperazione e dello sviluppo#.

Alle cooperative sociali I’articolo 2519 del codice civile concede che si applichino le disposizioni relative alle

S.p.a, se compatibili e le disposizioni relative alle S.r.I se il numero di soci é ridotto. La responsabilita limitata,

invece & sempre garantita in virtu dell’articolo 2522 del Codice civile, quando la composizione della

cooperativa prevede un minimo di tre soci, fino ad un massimo di otto.

Le cooperative sociali detengono cinque diverse categorie di portatori d’interesse:

Soci lavoratori, compresi quelli svantaggiati: questi rappresentano i lavoratori della cooperativa, i quali
contribuiscono mettendo in luce le proprie abilita dal punto di vista professionale e che riscuotono una
ricompensa adeguata alla quantita e qualita del lavoro prestato;

Soci volontari: questi operano all’interno della cooperativa e prestano assistenza gratuita; sono
collaboratori spontanei senza retribuzione e non possono superare la meta del numero complessivo dei
soci totali;

Soci fruitori: di questa categoria fanno parte coloro i quali usufruiscono dei benefici riguardo i servizi
erogati dalla cooperativa; in particolare facciamo riferimento nelle cooperative di tipo A (ambito socio-
sanitario), a quelle persone che ricevono la prestazione di assistenza; per le cooperative di tipo B i
fruitori sono le persone impiegate e svantaggiate;

Soci sovventori: sono coloro i quali iniettano capitale nella cooperativa e possono essere persone
fisicheo giuridiche. La cooperativa non puo attribuirgli piu di un terzo dei voti;

Le altre persone giuridiche: persone giuridiche pubbliche o private nei cui statuti sia presente

I’intenzione di finanziare le suddette cooperative.

Ne sovviene che i portatori di interesse, ovvero gli stakeholder, delle cooperative sociali possono essere

molteplici e numerosissimi. Le cooperative sociali sono obbligate per legge!*® a prevedere forme di

partecipazione come criteri tramite i quali le cooperative si impegnano ad informare e a consultare i destinatari

delle loro attivita sulle proprie iniziative, in particolar modo quando si tratta di questioni che riguardano le

condizioni di lavoro o le caratteristiche di beni e/o servizi. Non € regolamentato in modo preciso lo

svolgimento del coinvolgimento degli stakeholder, poiché dipende dai vari atti costitutivi di ogni cooperativa.

144Gazzetta Ufficiale:
https://www.gazzettaufficiale.it/atto/serie_generale/caricaArticolo?art.versione=2&art.idGruppo=331&art.flagTipoArticolo=2&art.codiceRedazionale=042U0262

&art.idArticolo=2514&art.idSottoArticolo=1&art.idSottoArticolol=10&art.dataPubblicazioneGazzetta=1942-04-04&art.progressivo=0
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Un aspetto fondamentale delle cooperative sociali in tema di sostenibilita ¢ 1’obbligatorieta di redigere e
depositare, oltre alle scritture contabili, il bilancio sociale presso il registro delle imprese. Questa obbligatorietaé
stata introdotta con un decreto del 24 gennaio 2008 del Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali®.
Come abbiamo visto precedentemente il bilancio sociale ha come obiettivo quello di rendere noti gli obiettivi
perseguiti e raggiunti in tema sociale, con riferimento alle iniziative intraprese durante 1’anno di esercizio che
hanno impattato nel tessuto sociale circostante. All’interno del bilancio sociale si costruisce quindi quella cheé
la reale mappa degli stakeholder. E prevista inoltre, I’opportunita volontaria di inserire alcune informazioni
piu dettagliate rispetto alla partecipazione nella stesura congiunta del bilancio sociale insieme a beneficiari
diretti e indiretti. 1l bilancio sociale deve essere poi approvato dagli organi sociali competenti in materia,
insieme al bilancio di esercizio e quindi depositato presso il registro delle imprese entro 30 giorni dalla sua
approvazione. Ne consegue che la cooperativa dovra poi dare ampia pubblicita al bilancio sociale approvato,
utilizzando tutti i suoi canali di comunicazione. Secondo il decreto del 24 gennaio 2008 vi sono degli obblighi
minimo da rispettare per la stesura e per il processo di creazione del bilancio sociale: deve essere il frutto del
coinvolgimento di beneficiari diretti e indiretti delle attivita.

Ma come fanno soggetti di questo tipo a creare vantaggio competitivo e valore?

A causa delle numerose aziende tradizioni concorrenti, le cooperative sociali devono sempre di piu trovare il
modo di operare nei settori di riferimenti e di competere con loro. Il modo per farlo e puntare sempre di piu
sui temi della responsabilita sociale, rendendosi artefici dell’unione tra cooperazione e creazione di vantaggio
competitivo (Piangerelli, Rago e Venturi, 2017)**. In primo luogo, le cooperative devono sviluppare un piano
definito, con la progettazione e lo sviluppo di alcuni processi volti all’individuazione della struttura del
progetto da portare avanti. Come sottolineato in precedenza diventa fondamentale individuare gli stakeholder
piu validi per la partecipazione al proprio progetto (Baldini et. al, 2015)'*8. In questa fase & fondamentale
inquadrare quale deve essere il raggio d’azione e I’ambito dell’intervento che si vuole mettere in atto, in che
modo si vuole finanziare, il contesto di territorio dove si vuole iniziare e lo scopo da raggiungere. L’analisi
strategica viene effettuata tramite analisi SWOT4°, andando cosi ad analizzare tutti i punti di forza e di
debolezza rispetto al territorio scelto e al progetto da intraprendere. Questa analisi viene fatta direttamente con
gli stakeholder che quindi sono coinvolti sin dalle fasi embrionali del progetto. La partecipazione degli
stakeholder € implementata anche grazie alla partecipazione a workshop nei quali si affrontano temi diversi,
derivanti dalle esperienze degli stakeholder stessi e si cerca di metterle insieme per generare valore condivisoe
cambiamento positivo. Un esempio & il metodo chiamato GOPP** il quale definisce gli obiettivi del progetto

fornendo un approccio integrato!®!.,

146 D, M. 24 gennaio 2008 (1). Adozione delle linee guida per la redazione del bilancio sociale da parte delle organizzazioni che esercitano I'impresa sociale, ai

sensi dell'articolo 10, comma 2, del decreto legislativo 24 marzo 2006, n. 155

147 L. Piangerelli, S. Rago & P. Venturi, “Reti e strategie cooperative per generare valore. Le dinamiche di aggregazione adottate dalla cooperazione sociale per
lo sviluppo di progetti imprenditoriali innovativi”, Aiccon cooperazione no profit, 2017

148 . Baldini, R. Cutrone, G. Daconto, V. De Bernardo, E. Emmolo ,M. Esciana, L. Gallo, G. Guerini, A. Lorenti, S. Paci, V. Pellirossi, F. Sanna, “Sviluppo locale
e cooperazione sociale. Beni comuni, territorio, risorse e potenzialita da connettere e rilanciare”, Ecra, 2015

149 SWOT: Streghts, Weakeness, Opportunities, Threats

150 Goal Oriented Project Planning

151y, Baldini, R. Cutrone, G. Daconto, V. De Bernardo, E. Emmolo ,M. Esciana, L. Gallo, G. Guerini, A. Lorenti, S. Paci, V. Pellirossi, F. Sanna, “Sviluppo
locale e cooperazione sociale. Beni comuni, territorio, risorse e potenzialita da connettere e rilanciare”, Ecra, 2015
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Gli stakeholder da tenere in considerazione quando parliamo di cooperative sociali sono:
- Le istituzioni pubbliche: enti pubblici, agenzie funzionali come consorzi, scuole, camere di
commercio;
- Gruppi organizzati: sindacati, gruppi di pressione, associazioni;

- Gruppi non organizzati o singoli: cittadini e piccole imprese.

Tutti questi portatori d’interesse devono collaborare insieme per creare valore condiviso e il miglior modo per
farlo € quello di creare una Agenda Strategica del Sistema Locale cercando di unire al suo interno quelle che
sono le risorse disponibili per ’avvio di un progetto e la visione futura di quello che il progetto stesso portera
alla comunita locale. In questa agenda dovranno poi essere racchiusi tutti i progetti che interessano la comunita
in modo da creare una strategia condivisa sul territorio con una visione comune, coinvolgendo in modo
continuo la comunita. I progetti sono possibili grazie all’utilizzo del metodo Project Cycle Management
152promosso dall’Unione Europea, per facilitare i processi di programmazione e progettazione che evidenzia

sei diverse fasi del ciclo di vita di un progetto:

Macroprogrammazione nei confronti di politiche orientate allo sviluppo;

- Identificazione della strategia da mettere in atto, con la scelta degli stakeholder;
- Progettazione degli interventi da mettere in atto;

- Finanziamento;

- Realizzazione effettiva del progetto;

- Valutazione e analisi dei risultati ottenuti.

Figura 4. Project Cycle Management
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Fonte: rielaborazione da U. Baldini, R. Cutrone, G. Daconto, V. De Bernardo, E. Emmolo ,M. Esciana, L. Gallo, G. Guerini, A. Lorenti, S. Paci, V. Pellirossi, F.
Sanna, “Sviluppo locale e cooperazione sociale. Beni comuni, territorio, risorse e potenzialita da connettere e rilanciare”, Ecra, 2015

152 https://international-partnerships.ec.europa.eu/funding/guidelines/managing-
project_en#:~:text=The%20Project%20Cycle%20Management%20(PCM,the%20problems%200f%20target%20groups
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In questo ciclo le fasi di macroprogrammazione e identificazione degli stakeholder assume un’importanza

fondamentale, perché per rendere un progetto potenzialmente sostenibile ci devono essere dei fattori che ne

influenzino la fattibilita: sostegno politico, tecnologie all’avanguardia, protezione ambientale, rispetto delle

pari opportunita, capacita di gestione e fattibilita economica®®3.

Il fattore fondamentale ¢ che le cooperative prima di agire e iniziare ad operare sul territorio studiano e
compongono uno schema di fattibilita sul territorio stesso. E un’analisi che viene fatta prima della creazione
di un’impresa e non in modo posticipato dopo che I’impresa gia opera®™*. Gli studi di fattibilita sono
fondamentali per andare a creare integrazione tra il territorio e I’impresa prima che questa inizi ad operare. Il
contributo degli stakeholder, quindi diventa fondamentale per la progettazione stessa dell’impresa, in questo
caso non vengono visti solo come opportunita di rilancio per I’impresa che sfrutta gli stakeholder per iniziare

politiche di sostenibilita, ma le cooperative sociali possiedono la sostenibilita nel loro stesso DNA strategico.

L’unione tra la teoria, che accompagna dal secolo scorso lo sviluppo della responsabilita sociale d’impresa
come strategia aziendale, e il mondo delle cooperative sociale in questo elaborato, vuole fornire un esempio di

buona condotta di sostenibilita da parte di imprese italiane fondamentali per il nostro tessuto territoriale.

153 F, Adronato, “Sviluppo locale e contrattazione programmata”, Franco Angeli, 2005
154 A, Russo, “Governare lo sviluppo locale”, Roma, Aracne, 2009 30



3. METODOLOGIA DELLA RICERCA

L’obiettivo di questo lavoro ¢ ricercare, tra 1 tratti che contraddistinguono le cooperative sociali, quelli che
possano essere applicati ad aziende che vogliono iniziare ad applicare la sostenibilita, attraverso la
sperimentazione di un modello basato sul dialogo con la comunita territoriale.

All’analisi dei modelli sostenibili proposti si affianca poi il tema del welfare aziendale, anche in questo caso
per ricercare delle caratteristiche applicabili anche fuori dal contesto di riferimento.

In particolare, si cerchera di capire in che modo le cooperative sociali riescono a rapportarsi con i propri
stakeholder in modo da rendere possibile questo modello di comunita per aziende che non operano nel regime
della cooperazione. Inoltre, verranno analizzati tutti i comportamenti delle cooperative sociali prese in esame in
relazione agli aspetti teorici esplicitati nella prima parte dell’elaborato.

Uno degli aspetti fondamentali risiede nel ricordare che le cooperative sociali si basano su regolamentazioni ad
hoc e che quindi non tutte le strategie prese in esame, potranno essere applicate ad aziende non cooperative; ad
ogni modo questa indagine cerchera di capire se I’approccio cooperativo sostenibile, nel tema del welfare
aziendale, sia strategicamente valido per ottenere vantaggio competitivo e se possa essere applicabile.

La scelta di approfondire il tema del welfare aziendale e dettata dalle caratteristiche rilevate nelle cooperative
sociali rispetto al tema dei soci-lavoratori, categoria del tutto particolare ma che e rappresentativa e
fondamentale nelle cooperative e che viene in ogni modo tutelata. L’analisi di tipo qualitativo ¢ stata preferita
rispetto ad altre poiché fornisce la possibilita di apprendere a pieno non solo le strategie applicate, ma anche le
storie dello sviluppo delle cooperative che risultano essere fondamentali proprio per lo sviluppo delle strategie
aziendali; inoltre, questa modalitd permette di evidenziare i punti in comune e le diversita delle realta
analizzate, fornendo un contributo piu completo.

Questa analisi e stata possibile grazie al contributo di alcune cooperative sociali e di una esperta di welfare

aziendale, attraverso una raccolta di dati e un’analisi di tipo qualitativo.

3.1 Obiettivi e scopi della ricerca

La presente ricerca pone in essere 1’obiettivo di analizzare le possibilita che il modello cooperativo, gia
esistente, puo fornire a neoimprese che vogliono porre la sostenibilita al centro del proprio eco-sistema. Alla
luce di questo, e stato trovato un filo conduttore che potesse unire le cooperative intervistate: il welfare
aziendale. Questo tema e di particolare interesse, negli ultimi anni, dove molte imprese cercano di sviluppare e
mettere in pratica pratiche di welfare aziendale; 1’aspetto interessante & che le cooperative sociali utilizzano il
welfare aziendale come strategia fin dalla propria creazione, per questo potrebbero essere usate come modello
ispirazionale da aziende profit.

La strategia utilizzata per le interviste alle cooperative ¢ stata di sottoporre loro una serie di domande volte a
indagare il loro rapporto con gli stakeholder, le modalita di creazione di vantaggio competitivo, le modalita di
stesura del bilancio sociale e il loro sistema di welfare aziendale.

Lo scopo, quindi, & stato quello di capire se effettivamente il loro modello, per come sviluppato possa essere
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applicabile al mondo profit, dal punto di vista strategico per creare un ambiente competitivo, ma sostenibile e
pit agevole per i dipendenti. Al fine di capire se queste politiche di welfare siano strategicamente applicabili &
stata intervistata una esperta di welfare aziendale che opera nell’ambito delle cooperative sociali e nell’ambito

delle imprese private.

3.2 Metodologia — analisi qualitativa attraverso interview

Al fine di ottenere gli obiettivi di ricerca sopra riportati € con la finalita di conseguire un’analisi completa ed
esaustiva delle modalita cooperative sono state realizzate delle interviste a diverse cooperative sociali, di tipo A
di tipo B e misto, con il supporto della Confederazione Cooperative Italiane; in aggiunta e stata inserita
un’intervista ad una esperta di welfare aziendale cooperativo e privato. Questa tipologia di analisi permette di
capire al meglio quali siano le strategie delle cooperative sociali per capirne la possibile applicazione al di fuori
di uno stesso contesto. La scelta delle cooperative sociali & basata sul grado di impegno che queste cooperative
sociali esprimono riguarda il tema della responsabilita sociale d’impresa e sul grado di utilizzo del welfare
aziendale come strategia operativa per il soddisfacimento dei dipendenti in un contesto di sostenibilita,
nonostante la diversita dei settori nelle quali operano. Come riportato all’interno del primo capitolo di questo
elaborato le cooperative sociali di tipo A si occupano dei servizi per la cura della persona sociosanitari e di
educazione, le cooperative sociali di tipo B si occupano delle attivita che hanno come finalita 1’inserimento
lavorativo di persone con situazioni di svantaggio in ogni settore, mentre le cooperative sociali miste si

occupano di entrambe le mansioni.

DOMUS
LAETITIAE

Per quanto riguarda la tipologia A di cooperativa sociale ¢ stata scelta la cooperativa Domus Laetitiae, la quale
nasce a Biella (BI) nel 1984 dalla volonta di alcuni cittadini biellesi di creare un luogo dove cooperare per il
bene della comunita stessa. Essendo una cooperativa di tipo A i servizi offerti sono quelli della cura della
persona, con principale attenzione nei confronti di persone con disabilita intellettivo-relazionale e intellettivo-
mentale, anche con importanti compromissioni sanitarie e comportamentali o con problematiche che
riguardano 1’autismo, con un forte supporto alle famiglie di queste persone che spesso hanno necessita di
supporto psicologico e/o personale. L’intervista ¢ stata effettuata in data 10 agosto 2022 attraverso il
coinvolgimento dell’attuale Presidente della cooperativa, il Dottor Claudio Medda. La caratteristica principale
di questa cooperativa é che, scegliendo di operare principalmente nel territorio biellese, rappresenta un vero e
proprio punto di riferimento per la comunita, si occupano infatti di disabilita di vario tipo, & una filiera di
servizi che va dalla diagnosi dagli 0 anni fino ai 65 anni, racchiudendo tutti i servizi alla cura delle persone. Si
attesta al posto 215, a livello nazionale, nella classifica delle cooperative sociali nel territorio nazionale sui

servizi socio-sanitari. Attualmente detiene un fatturato di 6 milioni di euro all’anno, occupa circa 150 soci-
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lavoratori e rivolge i propri servizi a circa

400 famiglie. L utenza si estende in parte anche in Piemonte, Lombardia e Valle d’Aosta.

Dal punto di vista del welfare aziendale Domus Laetitiae opera nel sistema di premi erogati ai propri
dipendenti, il welfare ¢ stato creato in maniera “casalinga”, 1’attenzione ¢ posta sul tema delle donne- mamme-
lavoratrici, i turni part-time sono infatti garantiti, insieme alla flessibilita su orari e per particolari necessita;
anche dal punto di vista remunerativo, pur non potendo garantire stipendi elevati, la cooperativa si impegna a
offrire una

“quattordicesima” ad ogni socio lavoratore anche se questa non ¢ soggetta ad obbligatorieta per le cooperative
sociale. Dal punto di vista della sostenibilita la cooperativa si impegna a rispettare alcuni tra i 17 Sustainable
Development Goals per il 2030 delle Nazioni Unite al fine di favorire un eco-sistema sostenibile per sé e per la
propria comunita, inoltre come stabilito ai sensi dell'articolo 10, comma 2, del decreto legislativo 24 marzo

2006, n. 15 redige annualmente il bilancio sociale.

for.b

Per quanto concerne la tipologia B di cooperativa sociale e stata scelta la cooperativa For.B, nata a Forli (FC)
nel 2015 grazie alla fusione di due storiche cooperative del territorio Co.For.Pol ed Ecosphera, con 1’obiettivo
di creare una realta che avesse 1’obiettivo di generare un doppio prodotto a forte impatto sociale attraverso la
fornitura di servizi di qualita e la riduzione dei costi della collettivita attraverso I’inserimento lavorativo di
persone svantaggiate. L’intervista ¢ stata effettuata in data 4 agosto 2022 grazie al coinvolgimento della
Dottoressa Alice Cabeddu, direttore per la produzione e per I’innovazione. I servizi che offrono sono numerosi:
il servizio di gestione cimiteri, la cura e la manutenzione del verde, la gestione della custodia di parcheggi nel
centro storico di Forli, servizi di disinfestazione, pulizie, sanificazioni, la gestione di un distributore di
carburante con un autolavaggio, la partecipazione in societa con la gestione di un ristorante social food con
inserimento lavorativo, la gestione di beni confiscati tra cui un terreno per attivita agricole, propedeutico
all’inserimento lavorativo e la produzione di attrezzature specifiche per il servizio di disinfestazioni.
Attualmente detiene un fatturato di 5 milioni di euro all’anno e occupa circa 120 dipendenti.

La cooperativa rappresenta un’eccellenza dal punto di vista dei target ambientali e lo dimostrano le numerose
certificazioni ottenute nel corso del tempo tra cui: la certificazione ambientale ISO 1400114, Dal punto di vista
del welfare aziendale For.B opera nel sistema di premi erogati ai propri dipendenti in base agli utili ottenuti a
fine anno e gestisce al meglio 1’equilibrio vita-lavoro dei propri dipendenti, in particolare nei confronti delle
donne lavoratrici della cooperativa. Dal punto di vista della sostenibilita la cooperativa si impegna a rispettare
alcuni tra 1 17 Sustainable Development Goals per il 2030 delle Nazioni Unite al fine di favorire un eco-
sistema sostenibile per sé e per la propria comunita, inoltre come stabilito ai sensi dell'articolo 10, comma 2,

del decreto legislativo 24 marzo 2006, n. 15 redige annualmente il bilancio sociale.
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Per quanto riguarda la tipologia mista di cooperativa sociale € stata scelta la cooperativa La Grande Casa, nata
nel 1989 a Sesto San Giovanni (MI), con I’obiettivo di favorire e promuovere diritti, sostenere e rispettare ogni
singolo progetto di vita, favorire I’integrazione sociale e lavorativa delle persone piu fragili. L’intervista ¢ stata
effettuata in data 27 luglio 2022 grazie al coinvolgimento della Dottoressa Vincenza Nastasi, responsabile
territoriale negli ambiti di Cinisello Balsamo e Desio, nonché responsabile di Taraké ovvero il centro di
formazione della cooperativa. La cooperativa € operante nel settore dei servizi che rispondono al fabbisogno di
benessere e cura delle famiglie, tra cui servizi per la prima infanzia, centri specialistici di sostegno alla persona
e alla famiglia, servizi ricreativi e per la conciliazione famiglia-lavoro, di sostegno allo studio, centri estivi 0 i
soggiorni di vacanza, i Centri per le Famiglie. Dal punto di vista dei sistemi di welfare aziendale, la
cooperativa La Grande Casa rappresenta un’eccellenza tra le PMI italiane; dal 2019, infatti, risulta essere tra le
vincitrici del Welfare Index PMI'® ¢ nel 2021 ha ottenuto il riconoscimento nella categoria “Valore al
Femminile: attenzione alle esigenze di vita e di carriera delle donne” e il rating Welfare Champion.

Attualmente detiene un fatturato di circa 7 milioni di euro all’anno e occupa piu 1 di 400 lavoratori.

La cooperativa sociale si impegna a rispettare alcuni tra i 17 Sustainable Development Goals per il 2030 delle
Nazioni Unite al fine di favorire un eco-sistema sostenibile per sé e per la propria comunita, inoltre come
stabilito ai sensi dell'articolo 10, comma 2, del decreto legislativo 24 marzo 2006, n. 15 redige annualmente il

bilancio sociale.

Infine, si & deciso di intervistare la Dottoressa llaria Botta, welfare manager del consorzio Il Filo da Tessere di
Biella; in qualita di esperta di welfare aziendale il suo contributo é stato fondamentale per capire quali siano
effettivamente le misure che le cooperative applicano e quali sono applicate e applicabili al mondo non
cooperativo. Con il consorzio Il Filo da Tessere, infatti, si occupa di fornire consulenza per 1’applicazione di
politiche di welfare aziendale non solo alle cooperative del consorzio e del proprio territorio, ma anche ad
aziende private che esprimono la volonta di iniziare un percorso all’avvicinamento delle politiche di welfare

aziendale.

155 La certificazione ISO 14001 attesta che un’azienda che rispetta determinate procedure per una produzione ¢ rispettosa dell’ambiente. Diversi sono i benefici per
un’azienda certificata ISO 14001: primo fra tutti essere riconosciuta come un’organizzazione che ha un cuore green e si preoccupa per i propri aspetti ambientali e i

conseguenti impatti.
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3.3 Analisi qualitativa dei dati

Le cooperative sociali coinvolte hanno sostenuto le interviste per via telematica attraverso 1’ausilio di

Microsoft Teams. Le interviste hanno avuto una durata di circa un’ora, sono state registrate e trascritte. Le

risposte registrate hanno portato a conclusioni soddisfacenti volte a capire il modus operandi delle cooperative

sociali riguardo i temi di sostenibilita e di welfare aziendale. Le interviste alle 3 cooperative sociali sono state

effettuate utilizzando lo stesso questionario composto da 20 domande a risposta aperta, integrate con

informazioni ottenute tramite documenti forniti dalle cooperative, tra cui i bilanci sociali.

Di seguito le domande effettuate:

10.

11.
12.
13.

14.

15.

16.
17.

18.

19.
20.

Come vi posizionate sul mercato?

Come vi collocate rispetto alla responsabilita sociale d’impresa?

Essere un’impresa sociale e una cooperativa sociale vi porta ad avere vantaggio competitivo rispetto ad
altri soggetti?

Perché essere una cooperativa vi aiuta?

Pensate che partire dalla comunita sia importante tanto quanto implementare dopo 1’apporto della

comunita?

Pensate che altre aziende non cooperative possano, attraverso la responsabilita sociale d’impresa,
perseguire i vostri stessi obiettivi?

Chi sono 1 vostri competitor “non cooperativa”?

Il bilancio sociale vi aiuta ad avere un approccio evolutivo al vostro lavoro?

In quali degli SDG’s delle Nazioni Unite vi riconoscete?

Facendo riferimento alla lista dei vostri stakeholder presente nel bilancio sociale, quali sono i vostri
principali stakeholder?

Quale ¢ lo stakeholder chiave e quello con cui siete piu in difficolta?

In che modo coinvolgete in maniera attiva gli stakeholder nelle scelte?

Collaborare e dare importanza agli stakeholder porta benefici in termini di competizione con altre

aziende del mercato?

Una delle dimensioni che ho visto essere fondamentale per voi ¢ 1’attenzione all’equilibrio vita-lavoro
dei dipendenti. Quali sono le vostre politiche mirate?

Nelle politiche dei confronti e i dipendenti e welfare aziendale in che modo investire nel welfare
aziendale costituisce un vantaggio?

Perché avete deciso di mettere particolarmente in risalto questo aspetto?
Perché il welfare aziendale &€ importante per voi? Avete iniziato a causa delle esigenze dei vostri

lavoratori?
Ogni quanto somministrate questionari ai dipendenti sulla soddisfazione aziendale?
Da cosa ¢ partita ’idea di somministrare questionari di soddisfazione? Come li avete strutturati?

Credete che il vostro approccio di welfare aziendale sia sostenibile in un mondo non cooperativo?
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Le domande si possono suddividere in 3 macroaree di studio, la prima riguarda il tema della responsabilita
sociale d’impresa in ottica ampia, facendo riferimento a quelle che sono le strategie da loro applicate e ai
risvolti di queste nel vantaggio competitivo; successivamente si analizza il rapporto con gli stakeholder,
partendo dalla lista di quelli principali, fino ad arrivare ai metodi di coinvolgimenti attivo degli stessi; la terza
parte analizza quelle che sono le politiche di welfare aziendale in relazione con la responsabilita sociale
d’impresa e nella possibilita di applicazione in un contesto non cooperativo. Per tutte le cooperative viene
analizzato quindi il rapporto con la responsabilita sociale, il rapporto con gli stakeholder principali, tenendo in
considerazione che tutte loro sono impegnate nei temi della sostenibilita e che quindi il rapporto con gli
stakeholder & fondamentale per la riuscita del loro operato; la sezione riguardante il welfare aziendale risulta
essere consequenziale a questo tema poiché lo stakeholder fondamentale per queste cooperative sociali risulta
sempre essere la categoria dei soci-lavoratori, verso i quali vengono poi indirizzate le politiche di welfare

sostenibili.

L’ultima parte di ricerca si concentra nello specifico sull’applicabilita del welfare cooperativo in un contesto
profit e di come I'unione tra queste due realta possa essere vincente.

Per questo motivo ¢ stata effettuata un’intervista con la Dottoressa Ilaria Botta, che si ¢ articolata con il fine di
capire quali siano le politiche che rendono le cooperative in primis attive sul tema del welfare aziendale e come
questo le renda di per sé sostenibili. Infine, ¢ stata richiesta un’analisi specifica sul tema della consulenza sul
welfare aziendale ad aziende private profit e su come queste integrino il welfare aziendale proposto da un

consorzio cooperativo nella propria realta. Di seguito le domande effettuate:

1. Quali sono le vostre principali funzioni?

2. Come nasce I’idea del supporto alle aziende in politiche di welfare?

Da cosa parte ’interesse per le aziende profit nell’interessarsi ad un welfare creato da cooperative?
Quali sono le principali differenze tra il welfare applicato in una realta cooperativa e il welfare
applicato in una realta non cooperativa?
Il welfare aziendale rende un’impresa piu sostenibile?
Pensa che il modello cooperativo di sostenibilita aziendale possa funzionare in ambito non cooperativo?
7. In che modo viene sviluppato un piano di welfare per un’azienda? Il modo di creare il piano ¢
influenzato dal vostro essere “cooperativa”?
8. Cosa avete notato nelle aziende a cui avete fornito consulenza? Quale era I’importanza che davano al
welfare aziendale?

9. Quali sono le difficolta che hanno avuto nell’integrarlo?

10. Secondo la sua opinione ¢ possibile che le aziende profit prendano come esempio le cooperative per la

sostenibilita e il welfare aziendale?
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4. RISULTATI

Grazie alle interviste svolte con le tre cooperative sociali, La Grande Casa, Domus Laetitiae e For.B, sono
emerse delle affinita e delle differenze, date dalla natura dell’operato delle cooperative stesse, che sono servite
ad ottenere risultati utili per un’analisi completa e precisa. Indubbiamente aver avuto I’opportunita di svolgere
interviste con realta cosi differenti, ma con una base solida in comune, ha reso piu completa 1’analisi fornendo
la possibilita di capire cosa si cela dietro realta cosi attive sul nostro territorio, ma che spesso sono poco
conosciute e studiate.

Tutte le cooperative sociali hanno risposto in maniera assolutamente affermativa rispetto al tema della
responsabilita sociale d’impresa, rimarcando anche I’importanza di rispettare parte dei Sustainable
Development Goals delle Nazioni Unite, individuandolo come intrinseco all’interno del proprio operato
proprio perché posta alla base degli ideali che spingono la cooperativa sociale ad iniziare il proprio operato.
Numerosi sono stati gli esempi citati nelle interviste relativi al rispetto degli standard ambientali, come quello
messo in luce da Alice Cabeddu direttore per la produzione e per I’innovazione della cooperativa For.B, la
quale ha affermato che la cooperativa si impegna a utilizzare nelle proprie mansioni, sopracitate, tecnologie a
basso impatto ambientale come prodotti biologici a impatto 0 e mezzi di trasporto e attrezzature elettriche. In
particolare, tra i Sustainable Development Goals, le cooperative sono state d’accordo nell’affermare di avere
particolarmente a cuore il numero 5 “uguaglianza di genere”, il numero 8 “lavoro dignitoso e crescita
economica” e il numero 10 “ridurre le disuguaglianze”.

Un altro tema centrale che ¢ emerso é quello del bilancio sociale. La redazione di questo strumento, come é
stato detto in precedenza, da oltre 15 anni risulta essere obbligatoria per le cooperative sociali; tutte le
cooperative intervistate sono state d’accordo nell’affermare che dal punto di vista evolutivo il bilancio sociale
le ha aiutate a crescere e a conoscersi meglio, come affermato da Claudio Medda di Domus Laetitiae “oltre che
essere un ottimo biglietto da visita, al suo interno sono raccolte tutte le attivita che vengono fatte, lo
utilizziamo al nostro interno per rendere partecipi le persone che lavorano e rendere possibile [’evoluzione nel
nostro lavoro”.

Tutti  questi aspetti riprendono la teoria sulla quale questo elaborato si fonda, ovvero le teorie esplicitate in
particolare da Wartick e Cochran nel 1985, con il modello “Corporate Social Performance”?’, in cui avviene
per la prima volta I’integrazione tra la responsabilitd economica, la responsabilita pubblica e la reattivita
sociale. Questo modello e perfettamente messo in pratica dalle cooperative sociali, le quali operano proprio
secondo il principio della responsabilita sociale, generando profitti e partendo dai bisogni della comunita che
le circonda. E essenziale ribadire a questo punto dell’elaborato che per responsabilita sociale d’impresa non
dobbiamo intendere pero solo il tema ambientale, ma tutto quello che é il rapporto con la societa, i propri
stakeholder e I’eco-sistema che si crea intorno all’impresa.

E emerso infatti che lo stakeholder principale di tutte le cooperative sociali & la comunita stessa in cui operano
che rimane al centro di tutto il loro operato e che, attraverso 1’applicazione della responsabilita sociale

cercano di “tutelare e accompagnare la comunita attraverso processi di innovazione e sviluppo” come
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affermato da Alice Cabeddu di For.B. Tutte le cooperative sono state concordi nell’affermare che cio che si
viene a creare ¢ un circolo virtuoso che coinvolge tutto I’operato della cooperativa, partendo dalla comunita e
finendo con questa. Il tema della responsabilita sociale d’impresa, infatti non viene vissuto in maniera
separata rispetto al lavoro, ma e perfettamente integrato.

Il tema degli stakeholder rimane centrale per tutte le cooperative coinvolte. Se da un lato quelli principali
risultano essere gli enti pubblici con cui condividere mission e vision per lo sviluppo del territorio dall’altra
parte troviamo i beneficiari dei servizi, ne ¢ un esempio la presenza all’interno del Consiglio di
Amministrazione della cooperativa Domus Laetitiae la presenza di uno dei familiari degli assistiti, proprio per
rendere effettivo il coinvolgimento attivo della comunita di riferimento. La categoria dei soci-lavoratori
invece e coinvolta attraverso la rilevazione della propria soddisfazione riguardo i servizi e attraverso momenti
di approfondimento formativo riguardo i diritti e i doveri di un socio-lavoratore; questi risultano essere gli
stakeholder chiave in grado di far operare le cooperative stesse.

Questa, che a tutti gli effetti &€ una strategia di collaborazione, risulta essere vincente soprattutto per quanto
riguarda lo scambio di idee e di sviluppo della comunita come fine comune. In termini di concorrenza le
cooperative intervistate rilevano un vantaggio, poiché avere rapporti con gli stakeholder le fa preferire rispetto
ad altre che sono competitor “essere conosciuti sul territorio ed essere un punto di riferimento aiuta, per
evitare la concorrenza spietata” — Vincenza Nastasi, Cooperativa La Grande Casa.

Ma in che modo gli stakeholder sono coinvolti all’interno delle scelte della cooperativa? Sono stati forniti
alcuni esempi dalle tre cooperative. Il primo & quello della cooperativa For.B, la quale coinvolge i soci-
lavoratori attraverso workshop di approfondimento di tipo formativo nei quali si vuole trasmettere cosa vuol
dire essere soci di una cooperativa, per creare una maggiore consapevolezza; la cooperativa La Grande casa
invece cerca di rilevare la soddisfazione di tutti i beneficiari dei propri servizi attraverso questionari di
soddisfazione, in modo da constatare quali siano i servizi da migliorare, mentre per quanto riguarda
stakeholder come gli enti pubblici e i finanziatori vengono aperte delle finestre di dialogo nella quali si discute
apertamente dei bisogni specifici tra le parti. La cooperativa Domus Laetitiae utilizza un metodo formativo
rivolto a tutte le famiglie beneficiarie dei servizi erogati, con incontri volti a trasmettere i valori cooperativi e a
favorire il dialogo tra le parti coinvolte; la stessa cooperativa ha inaugurato un progetto chiamato “Vita
autonoma-Vita indipendente” in collaborazione con tutte le associazioni di familiari che si occupano di
disabilita e con la Fondazione Cassa di Risparmio di Biella, al fine fornire 1’opportunita a persone con
disabilita lievi di provare esperienze differenti in contesti di vita quotidiana.

Un altro tema centrale che € emerso €& quello del bilancio sociale. La redazione di questo strumento, come é
stato detto in precedenza, da oltre 15 anni risulta essere obbligatoria per le cooperative sociali; tutte le
cooperative intervistate sono state d’accordo nell’affermare che dal punto di vista evolutivo il bilancio sociale
le ha aiutate a crescere e a conoscersi meglio, come affermato da Claudio Medda di Domus Laetitiae “oltre che
essere un ottimo biglietto da visita, al suo interno sono raccolte tutte le attivita che vengono fatte, lo
utilizziamo al nostro interno per rendere partecipi le persone che lavorano e rendere possibile [’evoluzione nel

nostro lavoro”.
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Come si ¢ potuto vedere dalla teoria, la responsabilita sociale d’impresa, orientata in particolar modo nei
confronti della comunita, da modo di costruire relazioni durature con 1’ambiente circostante e questo permette
di captare cio che accade intorno ricevendo informazioni importanti riguardanti ambiente, politiche del
territorio e socialita riuscendo a ricavarne quindi un vantaggio competitivo rispetto ad altre realta (Sayedeh
Parastoo Saeidi, et. al, 2015). Tutto questo e confermato dalle cooperative sociali, nonostante possano
presentarsi anche alcuni svantaggi.

Secondo le cooperative intervistate i vantaggi stanno sicuramente nel rapporto che viene a crearsi con il
territorio di riferimento, nel caso di For. B, ad esempio, il vantaggio rientra nel tema della gestione delle
problematiche legate all’inserimento lavorativo “rispetto al tema della gestione di situazioni complesse con i
lavoratori con problematiche specifiche ha una marcia in piu perché ha un’esperienza e una competenza
diversa”, questo nella pratica ¢ emerso, nel loro caso, dal 2005 I’Emilia Romagna ha emanato una Legge che
regola una particolare forma d’inserimento lavorativo, la quale prevede la stipula di convenzioni tra le
cooperative sociali e le aziende che voglio favorire 1’inserimento lavorativo di persone con gravi disabilita. _Da
non sottovalutare e il vantaggio legato al coinvolgimento dei soci-lavoratori nel caso della cooperativa La
Grande Casa, ad esempio ¢ legato al senso di appartenenza “noi siamo il nostro lavoro quotidiano, essere parte
cosi forte del proprio ambito di lavoro ci aiuta e ci stimola ad essere piu responsabili rispetto a quello di cui ci
occupiamo; i nostri lavoratori soci e non soci, ma tutti i dipendenti si sentono parte del progetto, il senso di
appartenenza € molto forte” come spiegato da Vincenza Nastasi. Per la cooperativa sociale Domus Laetitiae,
invece il vantaggio & legato dalla consapevolezza che i soci-lavoratori hanno rispetto al proprio ruolo
all’interno della cooperativa, infatti il presidente Claudio Medda ha affermato “i nostri soci-lavoratori sono
consapevoli dello strumento che hanno in mano, le famiglie e gli utenti sono piu consapevoli di cio di cui fanno
parte. Questi per noi sono elementi di vantaggio legati ad economia non tangibile” inoltre ¢ stato evidenziato il
tema del percorso interno che i soci-lavoratori fanno affermando “tutti i responsabili e dirigenti nascono da
percorsi interni alla cooperativa, questo € il nostro vantaggio”, questo mette in luce una dinamica molto
importante che ¢ quella dell’evoluzione che avviene all’interno delle cooperative sociali nelle quali i dipendenti
alle volte nascono come volontari, diventano soci-lavoratori e successivamente arrivano fino alla dirigenza. Per
For. B, invece, il principale vantaggio competitivo risiede nella fidelizzazione dei clienti ritenendo che “chi e
informato sul mondo cooperativo pud preferire noi rispetto ad altre realta”. Essere una cooperativa sociale
porta con sé, pero, anche una serie di svantaggi dal punto di vista della competizione che é bene analizzare, al
fine di ottenere un quadro completo di quelle che potrebbero essere le migliorie da mettere in pratica a livello
strategico e che potrebbero essere superate da aziende profit. Un esempio e quello portato dalla cooperativa
For. B, la Dottoressa Cabeddu infatti ha affermato che “spesso essere una cooperativa sociale rischia di
diventare un ostacolo perché nel settore privato. L’ immagine che le persone hanno delle cooperative sociali e
quella che queste non forniscano sempre servizi di qualita tali da essere comparabili al settore privato, la
grande sfida diventa quella di affermarsi sul mercato e vedere non solo il proprio prodotto, ma anche la
filosofia che si cela dietro al concetto di cooperativa sociale”. Un altro svantaggio risulta essere quello del

reperimento di nuove risorse umane, rispetto a questo tema la cooperativa Domus Laetitiae Si € espressa
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evidenziando la difficolta nell’attrarre nuovo personale che sia legato ai valori della cooperazione, il problema
¢ collegato all’attrattivita dei competitor “in questi ultimi anni ci sono competitor, come le scuole, che stanno
attraendo giovani e meno giovani, tra i nostri soci-lavoratori, i quali sono attratti dalla remunerazione piu
elevata”. Un altro svantaggio messo in luce dalle tre cooperative e quello del continuo rapporto obbligato con
gli enti pubblici, a causa della necessita continua di partecipare a bandi comunali, regionali e nazionali, che

porta con sé una serie di problematiche legate alla difficolta nel dialogo e ai vincoli per fondi pubblici.

Le interviste si sono concentrate poi sul tema del welfare aziendale, come modalita per incentivare e motivare i
soci-lavoratori.

“Per welfare aziendale, letteralmente “benessere aziendale” si intende un insieme di benefit e prestazioni non
monetarie erogate a favore dei dipendenti, con [’obiettivo di migliorare la qualita della vita e il benessere dei
lavoratori e dei loro familiari.” Partendo da questa definizione si ¢ cercato di andare ad analizzare le diverse
tipologie di welfare aziendale messe in pratica dalle cooperative intervistate. Questo determina il filo
conduttore che collega le 3 cooperative sociali scelte. L’idea ¢ quella che, avendo come focus centrale la
propria comunita e i propri dipendenti, non ci sia modo migliore, se non le politiche di benessere aziendale, per
rendere un’impresa piu sostenibile un’impresa a partire dalle proprie fondamenta.

Per quanto riguarda questo tema le tre cooperative intervistate utilizzano metodi differenti per permettere ai
propri dipendenti di usufruire di politiche mirate al raggiungimento di un equilibrio vita-lavoro. Tutte e tre le
cooperative si concentrano in particolar modo sulla flessibilita, concessioni orarie per quanto riguarda il lavoro
part-time e lo smart working, quando possibile. Per quanto riguarda la cooperativa Domus Laetitiae il tema ¢
affrontato in modo “casalingo”, come affermato dal Dottor Medda: “non c’eé nulla di impostato rispetto ai
benefit, il welfare é impostato in modo casalingo, nello specifico ['attenzione riguarda il welfare rispetto al
tema delle donne-mamme-lavoratrici, il part-time € infatti garantito, insieme alla flessibilita nel lavoro”. La
stessa tipologia, anche se piu strutturata e ripresa dalla cooperativa la Grande Casa, la quale ha introdotto
servizi di supporto ai dipendenti, tra cui la stireria aziendale, il rimborso delle rette degli asili nidi, supporto
economico per i centri estivi. Per quanto riguarda invece la cooperativa For.B il welfare aziendale si concentra
maggiormente sull’erogazione di premi annuali di produzione, in base ai risultati e per i lavoratori con
determinati requisiti, tra cui il livello di anzianita in azienda.

Le cooperative sociali sono d’accordo sul fatto che lo sviluppo del welfare aziendale sia stato dettato dai
bisogni dei soci-lavoratori “é stato un incrocio di pensiero da una parte e di richiesta dall’altra. Questo
cammino ci ha portato ad un dialogo portando nuove soluzioni”, Vincenza Nastasi — La Grande Casa.

E importante evidenziare che tutte le cooperative prese in esame hanno spiegato come le politiche di welfare
aziendale erano state da loro implementate anche prima che il welfare aziendale diventasse un tema di strategia
aziendale e questo si ricollega al tema che sempre ritorna in riferimento alle cooperative sociali, ovvero che
strategie di sostenibilita che le imprese implementano a posteriori da loro vengono gia messe in pratica da
diverso tempo. Ma in che modo le cooperative sociali operano su questo tema? La prima modalita € quella

dell’ascolto dei propri soci-lavoratori attraverso la somministrazione di questionari di soddisfazione dei
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dipendenti al fine di analizzare il livello di benessere lavorativo, evitare il turn-over, migliorare la gestione,
capire le criticita e progettare insieme nuovi servizi che mettano in pratica una strategia win to win per dirigenti

e lavoratori.

La scelta del welfare aziendale come tema di approfondimento deriva dalla visione innovativa degli ultimi anni
secondo cui il welfare aziendale puo rappresentare un driver importante per lo sviluppo della sostenibilita di
impresa. La creazione di politiche di welfare aziendale rappresenta la possibilita di un investimento per le
imprese al fine di aumentare il benessere dei lavoratori, collegato di conseguenza al benessere delle loro
famiglie e della comunita in senso piu ampio. All’interno del mondo cooperativo il tema del welfare aziendale
e molto sentito e come visto in precedenza esistono delle eccellenze in Italia in questo senso. Al fine di
approfondire le modalita secondo cui prende forma il welfare cooperativo e di come questo esce dai confini
della cooperazione, fino ad arrivare ad aziende profit, si & deciso di analizzare il lavoro del consorzio Il Filo da
Tessere di Biella, il quale risulta essere un’eccellenza in termini di politiche di welfare aziendale.

Insieme alla Dottoressa Botta ¢ stato possibile approfondire I’argomento del welfare aziendale grazie al suo
parere esperto, in quanto consulente per aziende per queste tematiche. La particolarita di questo contributo é
che la Dottoressa Botta lavora per una cooperativa sociale e supporta aziende profit che vogliono integrare il
welfare aziendale nella propria realta ispirandosi al modello cooperativo. L’obiettivo ¢ stato quindi quello di
capire in che misura questo sia possibile e se questo incontro tra realta differenti sia strategicamente efficace
nell’ambito della responsabilita sociale. Sul punto della sostenibilita la Dottoressa Botta ¢ stata chiara: “non
puoi essere responsabile all’esterno se non ti occupi di chi fa parte della tua impresa, il sistema diventa
virtuoso e le attivita per i dipendenti hanno grandi ricadute sul territorio”.

Ma come ¢ partita la collaborazione e I’idea per questo progetto? Il supporto ¢ stato dato in primis da uno degli
stakeholder principali, che abbiamo ritrovato per tutte le cooperative sociali, ovvero gli enti pubblici. La
regione Piemonte nel 2020 ha aperto un bando rivolto al terzo settore al fine di realizzare azioni di welfare
territoriale per I’innovazione sociale nella regione. In questo modo diverse aziende hanno preso contatti con il
consorzio per aderire ai progetti di welfare erogati dalla loro piattaforma e insieme hanno iniziato a disegnare
servizi innovativi utili ai dipendenti. Uno dei primi servizi € stato quello di uno sportello informativo per
rispondere alle esigenze dei dipendenti. Il lavoro, da parte del consorzio, € quello di fare un’analisi dei bisogni
e aiutare I’azienda. La motivazione che spinge le aziende a rivolgersi ad un consorzio cooperativo ¢ che questo
fornisce un punto di vista molto particolaristico poiché é attento e sensibile ai bisogni delle persone e perché lo
scambio di idee e continuo.

“Un altro fattore sostanziale per cui le aziende profit si sono interessate al welfare generato da cooperative ¢
per la difficolta che hanno riscontrato nei confronti dei propri dipendenti” — Ilaria Botta; mentre per i soci-
lavoratori il welfare aziendale € visto in maniera positiva proprio perché intrinseco nella natura stessa della
cooperativa, nelle aziende profit viene inizialmente percepito dai lavoratori come una possibilita di risparmio
per ’azienda e non come un’opportunita da sfruttare.

Essere un consorzio cooperativo fa la differenza in questo grazie all’accompagnamento continuo che avviene
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dal momento di inizio della consulenza, a seconda dell’azienda vengono fornite infatti diverse possibilita per
conoscere i bisogni dei dipendenti, per dare modo loro di immaginarsi il welfare ed essere coinvolti dal primo

momento, “I’aspetto che ci distingue é [’accompagnamento, [’approccio é quello dei servizi alla persona”.

Dopo questo primo step viene poi sviluppata la piattaforma online dedicata, si sceglie con ’azienda se
strutturare uno sportello informativo o numero di telefono e poi il consorzio si occupa della formazione per i
dipendenti. Il terzo step ¢ quello della creazione di un “borsellino” che i dipendenti possono utilizzare per
sfruttare tutte i servizi di welfare erogati dalla piattaforma.

Dal punto di vista della riuscita di questo progetto consulenziale il consorzio ha notato che I’approccio si €
rivelato vincente, infatti, parlare con le aziende da modo di far capire loro che I’attenzione per il dipendente €
fondamentale, trasmettendo inoltre i vantaggi che si possono avere da punto di vista della responsabilita sociale
quando si prendono a carico non solo le esigenze dei lavoratori, ma anche quelle delle famiglie. Per quanto
riguarda i risultati ottenuti il primo ¢ stato quello di rendere effettivo 1’utilizzo da parte dei lavoratori del
sistema di welfare; le cifre messe a disposizione ai lavoratori nel loro “borsellino” sono state totalmente

utilizzate, cosa che precedentemente non era accaduto attraverso I’erogazione di welfare aziendale tradizionale.

La Dottoressa Botta ha notato che molte aziende sono demotivate nell’approccio a politiche di welfare
aziendale, il che dipende anche dall’assetto territoriale di riferimento. I risultati mostrano che un intervento
delle istituzioni, in collaborazione con le cooperative, puo fornire nuova linfa per lo sviluppo delle politiche di
welfare; ne € un esempio la collaborazione tra il consorzio Il Filo da Tessere e il comune di Vercelli, i quali
hanno sviluppato insieme un progetto volto all’erogazione di servizi di welfare tramite una piattaforma per 1

cittadini.

Dopo aver analizzato le risposte fornite dagli intervistati si andranno ad analizzare i punti di incontro tra la

review della letteratura presa in esame e le esperienze riportate all’interno di questo capitolo.
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5. DISCUSSIONE

Dopo aver analizzato i risultati ottenuti mediante 1’utilizzo delle interviste sottoposte alle cooperative sociali e
alla Dottoressa Botta e aver compreso le risposte da loro fornite, in questo capitolo si andra a discutere dei
risultati, facendo riferimento anche alla letteratura analizzata, al fine di raggiungere 1’obiettivo della ricerca di
questo elaborato.

Nonostante il mondo cooperativo sia conosciuto a livello generale, rimane sempre circoscritto in una realta che
si crede non possa sposarsi con strategie aziendali orientate verso il mondo profit, grazie a questa analisi si

cerca invece di fornire un punto di collegamento tra un mondo sostenibile e vincente ed il mondo profit.

5.1 Interpretazione e discussione

Come si ¢ potuto vedere il tema della responsabilita sociale d’impresa ¢ un argomento che viene discusso dagli
anni “60 del secolo scorso. La responsabilita sociale d’impresa ha subito un’evoluzione sorprendente passando
dall’essere un argomento di interesse marginale per le imprese fino a diventare una strategia fondamentale per
chi vuole rimanere un’azienda di successo sul mercato in qualsiasi settore. Partendo quindi da un assunto del
tutto teorico, formulato negli anni 80 da diversi autori, tra cui Freeman, secondo cui le imprese debbono
guardare prima all’interesse degli stakeholder piuttosto che ai meri interessi degli shareholder, in questo
elaborato si € cercato di ottenere risposte soddisfacenti da parte di realta che hanno fatto di questo assunto la
loro quotidianita, al fine di fornire un modello possibile e applicabile per quelle nuove imprese che desiderano
porre al centro della propria strategia la sostenibilita sociale.

Grazie all’approfondita analisi teorica effettuata nella prima parte dell’elaborato ¢ stato possibile individuare
I’evoluzione del pensiero riguardante la responsabilita sociale d’impresa andando a comprendere quanto
I’implementazione di questa strategia abbia rivoluzionato le realta imprenditoriali attuali grazie ad un’apertura
da parte delle imprese nei confronti dell’innovazione e della sostenibilita. L’analisi qualitativa, dall’altra parte,
ha fornito la possibilita di capire come realta intrinsecamente sostenibili agiscono e in che modo possano essere
dei modelli ispirazioni, nonostante le loro peculiarita. 1l filo conduttore utilizzato e stato quello del welfare
aziendale proprio perché, essendo le cooperative sociali realta con caratteristiche del tutto particolari, quello del
welfare aziendale ¢ un elemento strategico del tutto replicabile in un’azienda profit. Cio che possiamo dire con
certezza € che i risultati hanno chiaramente dimostrato che non solo il welfare aziendale cooperativo é
replicabile ma che puo assolutamente funzionare in realta non cooperative, la cosa fondamentale e prendersi
cura della propria comunita e capire che la soddisfazione dei propri dipendenti porta a benefici sia interni che
esterni.

| risultati di questo elaborato vogliono cercare di fornire un contributo alla letteratura precedente fornendo
nuovi spunti interpretativi di quelle che sono realta gia esistenti, ma che possono ispirare nuovi imprenditori e
prendere scelte piu sostenibili. L’analisi ¢ stata svolta grazie al contributo delle tre cooperative sociali

intervistate le quali sono state scelte, a seguito di un’attenta analisi, in virtu delle loro azioni nei confronti della
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sostenibilita e dei loro progetti di welfare aziendali pit 0 meno strutturati, ma in ogni caso vincenti. Grazie a
queste realta e stato possibile capire nella pratica come agisce una realta sostenibile e quali siano le azioni da
intraprendere per avvicinarsi a questa strategia.

L’aspetto fondamentale da evidenziare ¢ che le strategie di sostenibilita messe in atto dalle cooperative sociali
non sono implementate a posteriori per andare a soddisfare standard aziendali o istituzionali, bensi fondano la
realta aziendale, la quale non potrebbe esistere senza i principi della responsabilita sociale d’impresa. Il
campione intervistato ¢ stato concorde nel riconoscere alla responsabilita sociale d’impresa un valore
fondamentale che porta ad ottenere un vantaggio competitivo sia esterno, sia interno proprio come esplicitato
nelle teorie sopracitate degli anni 80 del “900.

Il nuovo apporto di questo lavoro vuole essere quello di spiegare come il welfare aziendale, utilizzato come
strategia volta alla sostenibilita, fortifichi ulteriormente queste teorie creando un ambiente sostenibile e ideale
di lavoro che rafforza il coinvolgimento dei dipendenti all’interno della realta aziendale. L’analisi si ¢ infatti
focalizzata su questo tema grazie al coinvolgimento di un’esperta, la quale fornisce consulenza ad aziende
profit riguardo I’applicazione del welfare cooperativo. Ci0 che € stato evidenziato € che sicuramente
I’introduzione del welfare aziendale rende un’azienda piu sostenibile al suo interno, contribuendo ad una
soddisfazione maggiore dei dipendenti che si esplicita poi anche verso 1’esterno rendendo tutta la comunita piu
soddisfatta, grazie al coinvolgimento di enti pubblici e famiglie; questo porta alla creazione dell’ecosistema
sostenibile che deve ruotare intorno all’azienda.

L’analisi ¢ stata volutamente condotta dal punto di vista delle cooperative in modo da comprendere in modo
completo il funzionamento di queste realta cosi presenti all’interno del tessuto territoriale italiano, ma che
spesso vengono percepite come distanti dal punto di vista imprenditoriale. La scelta dell’utilizzo del metodo
qualitativo é stata determinata dalla possibilita di conoscere realmente le realta intervistate, considerando anche
dettagli che, attraverso ’ausilio di altre metodologie, non sarebbero stati considerati. La realta, come si ¢ potuto
vedere, € che le cooperative operano a tutti gli effetti come imprese e questo ha fornito la possibilita di studiarle
come possibili modelli per imprese profit che vogliono approcciarsi al tema della responsabilita sociale
d’impresa.

Il caso delle cooperative sociali come modello sostenibile spiega nella pratica la teoria sopracitata; se pensiamo
agli assunti sul vantaggio competitivo legato alla sostenibilita aziendale, si & visto come grazie ai legami con
I’ambiente circostante e gli stakeholder le cooperative sociali ottengono un vantaggio quado si presentano sul
mercato per competere con altre realta. Questo non esclude che il vantaggio competitivo non sia assoluto, ma é
innegabile che il forte rapporto che viene a svilupparsi porta ad un vantaggio.

Nella review della letteratura ¢ stato inoltre affrontato il tema dell’importanza del capitale immateriale, secondo
la teoria di Peterson (2004), avere dipendenti che abbracciano la cultura aziendale e che sono inclini allo
sviluppo di pratiche sostenibili fa’ in modo nell’azienda si inneschi un meccanismo per cui I’incremento della
responsabilita diventa fondamentale, questa ipotesi & totalmente confermata dai modelli della cooperative
sociali le quali danno importanza fondamentale ai propri soci-lavoratori e che, nel caso delle cooperative prese

in esame, forniscono ’accesso al welfare aziendale il quale fidelizza ancor di piu i1 dipendenti. Le pratiche
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sostenibili vengono quindi accolte in modo positivo dai soci-lavoratori, i quali si sentono parte di un eco-
sistema che li vede al centro, portando ad un ritorno economico e strategico vantaggioso. Le sinergie che si
vengono a creare tra impresa e lavoratore creano un ambiente di lavoro piu coeso e di conseguenza la
sostenibilita dell’ambiente lavorativo si fortifica.

Se pensiamo ad altri assunti fondamentali che pongono le basi della sostenibilita dobbiamo fare riferimento alla
trasparenza. Come abbiamo visto dai risultati ottenuti, le cooperative sociali danno importanza fondamentale
alla trasparenza redigendo annualmente il proprio bilancio sociale che li aiuta a rendere comprensibili a tutti le
proprie azioni in termini di sostenibilita, in termini di relazioni con parti terze e in termini di azioni da
intraprendere nel futuro. Come hanno spiegato le cooperative intervistate il bilancio sociale serve loro come
strumento per conoscersi meglio e per far informare anche i propri soci-lavoratori dell’operato che svolgono e
di come e quanto questo operato viene applicato realmente per la comunita.

Come abbiamo visto tutti gli assunti teorici che basano le teorie sulla responsabilita sociale d’impresa
vengono rispettati € messi in luce nella pratica dalle cooperative sociali intervistate. L’aspetto perod piu
interessante che vale la pensa mettere in evidenza é che queste realta svolgono anche quello che nella review
della letteratura ¢ stato chiamato “il passo successivo”, ovvero la creazione di valore condiviso. Le
cooperative sociali intervistate, infatti rispettano tutti gli elementi posti alla base della teoria di Porter e
Kramer, ovvero: individuare le necessita della comunita locale, rideterminare il rendimento della catena del
valore ammettendo la presenza di costi iniziali derivanti dall’inserimento nella comunita e traendone
beneficio nel lungo periodo e incoraggiare 1’evoluzione del territorio locale ponendosi come esempio per la
creazione di nuove imprese. La strategia aziendale & quindi completamente rivoluzionata rispetto ad esempi di
aziende che utilizzano la RSI solo come mera strategia che affianca il business. La cooperazione sociale
quindi si pone come perfetto esempio pratico della teoria della creazione del valore condiviso e fornisce
spunti a nuove imprese per essere a tutti gli effetti modelli vincenti.

Dai risultati si nota che lo sviluppo di relazioni forti con i propri stakeholder risulta essere 1’unica strategia
vincente per poter ottenere un vantaggio competitivo. Quello che si deve creare ¢ un “circolo virtuoso”, citato
da tutte le cooperative sociali all’interno delle interviste, che porti le imprese a dare sostegno al proprio
territorio ricavandone anche dei risultati che poi riportera sempre al territorio di appartenenza. Questa
strategia puo essere vincente al fine di creare un vantaggio per tutti gli attori in campo.

Per quanto riguarda 1’ultimo tema di analisi affrontato ovvero il welfare aziendale, I’analisi ¢ stata condotta in
modo del tutto sperimentale. Dal punto di vista teorico possiamo assumere che il welfare aziendale sia una
strategia che fornisce sostegno pratico ai lavoratori andando a contribuire nella creazione di un ambiente
lavorativo piu sostenibile e agevole. La scelta di questo tema strategico € stata fatta per fornire un punto di
vista pratico di cio che le imprese possono implementare al proprio interno per effettuare un passo ulteriore
nei confronti del proprio ecosistema. In questo il welfare cooperativo incarna I’esempio perfetto, in quanto il
welfare non solo si rivolge ai soci-lavoratori, ma anche alle famiglie di questi andando a sfruttare 1’utilizzo di
servizi erogati da altre cooperative e imprese presenti sul territorio creando un circolo vizioso che porta

benefici e piu elementi dell’ambiente circostante. Il contributo fornito dalle 3 cooperative sociali intervistate
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ha dato modo di capire quali possano essere le opzioni disponibili per implementare politiche di welfare
aziendale che si concentrino sul benessere dei soci-lavoratori, come la flessibilita nell’orario lavorativo, il
supporto alle famiglie dei lavoratori e dei bonus monetari. L.’esempio piu rappresentativo risulta perd essere
quello del consorzio il Filo da Tessere, fornito dalla Dottoressa Botta, grazie al quale e possibile analizzare
come il welfare cooperativo possa essere vincente anche nel mondo profit grazie al sostegno continuo di una
realta di cooperazione sociale che fornisce un nuovo punto di vista di tipo assistenziale e che propone un
modello di welfare aziendale basato da un lato sui veri bisogni dei lavoratori, dall’altro sui bisogni di tutta la
comunita circostante perché propone la collaborazione con le cooperative sociali del territorio per erogare i
servizi di welfare per le aziende. Una strategia di questo tipo riprende, ancora una volta quello che nella teoria
e il tema della creazione del valore condiviso, unito alla strategia win-to-win poiché aziende profit, consorzio
e cooperative ottengono vantaggi anche di tipo economico, ma a trarne beneficio sono anche tutte le famiglie
dei lavoratori, il territorio poiché le cooperative sociali sviluppano in questo modo sempre piu il proprio
operato e di conseguenza 1’eco-sistema che esiste intorno alle aziende si va a rafforzare.

Un’altra analisi importante risulta essere quella delle modalita con le quali le cooperative sociali riescono ad
essere sostenibili. Cio che & emerso dai risultati ottenuti & che le cooperative sociali utilizzano metodi legati a
doppio filo con la comunita di riferimento. Un elemento imprescindibile e quello del dialogo e della
personalizzazione dei progetti in base agli stakeholder di riferimento. L’integrazione ¢ un altro elemento
chiave, anche in tema ambientale e sull’impatto delle proprie attivita le cooperative hanno risposto in maniera
positiva rispetto all’impegno nel raggiungere standard sempre piu elevati in questo senso. Come evidenziato
in precedenza, le cooperative intervistate si impegnano a rispettare molti dei Sustainable Goals Standard
dell’agenda 2030 delle Nazioni Unite. Durante la rilevazione dei dati ¢ emerso, infatti, che questo tema ¢
particolarmente sentito al fine di ottenere anche riconoscimenti e certificazioni di sostenibilita.

Tutti i dati raccolti hanno dato modo di effettuare delle riflessioni inerenti alla letteratura studiata in
precedenza. E bene sottolineare come le realta cooperative abbiano fornito un’evidenza empirica rispetto ai
temi trattati. La conformita tra le teorie che hanno accompagnato la responsabilita sociale d’impresa e gli
esempi di vita reale forniti nell’elaborato danno modo di capire quanto sia importante andare a studiare i
modelli gia esistenti, con un buon funzionamento, per trovare ispirazione nello sviluppo di nuove aziende che
puntino sulla sostenibilitd come driver fondamentale per la propria creazione. Come & stato evidenziato dai
risultati riportati e dalla discussione effettuata essere responsabili a livello d’impresa pud non solo favorire lo
sviluppo aziendale interno, ma aiutare l’intero eco-sistema che ruota intorno all’azienda a svilupparsi
portando tutta la comunita ad elevare il proprio livello di benessere. Gli esempi riportati dimostrano come il
dialogo con i propri stakeholder e 1’ascolto dei bisogni di questi favoriscano la soddisfazione dei dipendenti a
livello aziendale.

Al fine di ampliare la discussione riguardando le strategie implementate dalle cooperative sociali sul tema
della sostenibilita e del welfare aziendale e se e come queste possano essere replicate da aziende profit si

cerchera di trovare un’applicazione possibile attraverso 1’applicazione dei dati stessi.
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5.2 Applicazione dei dati

Tutti i risultati raccolti dalle interviste hanno preso in considerazione realtd che sono simili per
conformazione, ma che svolgono attivita differenti, in territori diversi. La pluralita e diversita tra questi
soggetti ha dato modo di analizzare i modelli sostenibili delle cooperative sociale utilizzando punti di vista
differenti, al fine di comprendere come modelli differenti ma con radici comuni possano funzionare per lo
sviluppo della sostenibilita. Lo studio effettuato attraverso ’analisi dei dati ha voluto contribuire alla ricerca
di modelli ispirazionali, cercando di mettere in luce piccole realta che pero sono fondamentali per il nostro
territorio. Le tre cooperative sociali coinvolte, La Grande Casa, For.B e Domus Laetitiae hanno dimostrato di
essere delle realta floride e necessarie per lo sviluppo territoriale e per il coinvolgimento dei cittadini in quello
che ¢ I’inserimento lavorativo. Inoltre, hanno fornito il loro esempio di quello che ¢ il loro sistema di welfare
aziendale mostrando che la cura dei dipendenti porta a dei benefici in termini di vantaggio competitivo e in
termini di solidita aziendale. Attraverso i dati raccolti si & cercato di capire quali possano essere i passi da fare
per impostare un’azienda che abbia come obiettivo strategico quello della creazione di valore condiviso,
attraverso un approccio che sia improntato sull’ambiente e sulla comunita.

Le dichiarazioni delle cooperative sociali hanno fatto emergere quello che & un percorso che li ha portati a
competere sul mercato con diversi players attraverso metodi che, in un mondo sempre piu competitivo e
globalizzato, sono risultati vincenti.

Da quanto emerso dalle interviste & chiaro che le strategie di sostenibilita aiutano le imprese a rendere florido
il proprio territorio e ad ottenere vantaggio competitivo. L’apporto fondamentale e necessario per
I’implementazione di queste strategie ¢ quello degli enti pubblici, primi stakeholder di riferimento delle
cooperative sociali, senza i quali lo sviluppo di strategie non sarebbe possibile. Risulta quindi essere
necessario un piano di sviluppo che coinvolga le istituzioni al fine di permettere con piu facilita lo sviluppo di
realta attente alla responsabilitd sociale d’impresa. E importante sottolineare come gli ultimi avvenimenti
storici abbiano contribuito a mettere in luce I’importanza dello sviluppo di pratiche sostenibili dal punto di
vista ambientale e sociale, per questo dovrebbe essere necessaria una politica mirata volta a garantire fondi
che permettano alle imprese di svilupparsi in questo senso.

Un ulteriore tema da sottolineare e quello del rapporto con gli stakeholder diretti e quindi i beneficiari dei
servizi erogati dalle cooperative. Come riportato nell’analisi dei risultati ci0 che caratterizza questa tipologia
di realta e il costante e stretto rapporto con i soci-lavoratori e tutta la comunita di riferimento. Non € un caso
che lo sviluppo di un dialogo aperto con loro, al fine di capirne le necessita, abbia permesso alle cooperative
sociali di costruire una comunita di riferimento fidelizzata e attiva nelle scelte sostenibili effettuate nel tempo.
Dal confronto tra le cooperative sociali &€ emerso che essere un punto di riferimento per la comunita porta a
vantaggi competitivi, grazie al principio di buona reputazione che viene e crearsi. Questo principio si €
sviluppato anche grazie all’obbligatorieta della redazione del bilancio sociale che ha dato modo alle
cooperative sociali di esternare le proprie modalita di lavoro al pubblico trovando quindi il modo di attrarre
nuovi stakeholder fondamentali.

Questa tipologia di approccio dovrebbe essere il primcz)l passo da fare per un’azienda che vuole svilupparsi in



virtu dei principi di sostenibilita. Il bilancio sociale non solo rappresenta uno strumento utile per un’analisi
interna, ma é anche una dichiarazione di intenti sulle strategie future. Altra pratica molto importante € quella
dell’allineamento con i Sustainable Development Goals delle Nazioni Unite per I’agenda 2030. L’intento di
un’azienda profit che vuole proporsi sul mercato come “basata sulla sostenibilita” deve essere sostenuto
dall’impegno nel rispettare un numero ragionevole di questi obiettivi, al fine di contribuire allo sviluppo
sostenibile della societa.

L’impegno di un’impresa nei confronti della comunita esterna deve andare di pari passo allo sviluppo
sostenibile interno. Per questo motivo e stato scelto il welfare aziendale come tema di applicazione possibile
per le aziende profit. Risulta fondamentale, ad oggi, lo sviluppo di un piano di welfare innovativo che non si
occupi solamente del benessere immediato dei propri dipendenti, ma che assicuri la creazione di prosperita
per la comunita collegata alla propria azienda. Per questo motivo le cooperative sociali possono fornire il
supporto e I’esempio di piani di welfare funzionali. Come emerso dai risultati la collaborazione tra il mondo
profit e quello cooperativo € possibile, al fine di sviluppare un piano comune che soddisfi sia gli standard
aziendali, sia i lavoratori, sia tutto il territorio.

La buona condotta sostenibile risiede nell’interessarsi a tutti i bisogni degli attori in campo per questo il
modello delle cooperative sociali puo essere d’aiuto a delle realta che sono interessate a svilupparsi in questo
senso. Nonostante le particolarita strutturali delle cooperative questi principi possono essere applicabili ad
aziende che vogliono nascere per essere attente alla responsabilita sociale d’impresa e allo sviluppo di un
piano interno di welfare aziendale che gratifichi tutti gli attori dell’eco-sistema che ruota intorno all’impresa.
Mai come in questo periodo storico questo tema e fondamentale poiché sempre piu giovani lavoratori si
apprestano a lasciare i propri posti di lavoro in cerca di realta lontane dagli assetti gerarchici e aziendali
tradizionali che siano in grado di fornire loro ascolto e flessibilita.

Ecco perché i dati raccolti in questo elaborato forniscono una speranza strategica a tutte quelle imprese che

cercano un modello a cui rifarsi, ma che sembra troppo lontano dalla realta.
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6. CONSLUSIONE

Prendendo in considerazione gli sviluppi degli ultimi decenni rispetto al tema della responsabilita sociale di
impresa, risulta essere fondamentale andare a strutturare delle strategie efficaci al fine di unire la sostenibilita
economica, sociale ed ambientale e standard elevati di produttivita per le aziende. Nonostante possa sembrare
difficile da mettere in pratica, in un mondo sempre piu attento a questi temi, I’implementazione di queste
strategie e fondamentale per portare avanti una impresa di successo. Ad oggi, le soluzioni per integrare al
proprio business strategie responsabili sono molteplici, indubbiamente la volonta nell’impegno deve provenire
dall’imprenditore, ma le istituzioni devono continuare a collaborare verso un mondo imprenditoriale sempre

piu sostenibile.

L’obiettivo di questo elaborato ¢ stato quello di andare a ricercare, inizialmente, 1’evoluzione teorica
dell’implementazione di strategie di responsabilita sociale d’impresa, le quali hanno trovato successo anche
grazie ai cambiamenti sociali e politici del ‘900. Inoltre, sono stati ricercati modelli d’impresa sostenibili al fine
di portarli come esempi da seguire e per aiutare nuove imprese a progettare le proprie strategie, attraverso
un’analisi del welfare aziendale che sia replicabile.

Per raggiungere questo obiettivo ¢ stata effettuata un’analisi approfondita di tre diverse cooperative sociali,
Domus Laetitae, La Grande Casa e For.B attraverso delle interviste effettuate ai responsabili di diversi
dipartimenti; inoltre é stata realizzata una intervista con la Dottoressa llaria Botta del consorzio cooperativo il
Filo da Tessere, la quale svolge attivita di consulenza per il welfare aziendale ad aziende profit.

L’analisi di queste realta ha portato alla conferma di quanto citato nella letteratura sull’argomento,
confermando 1 benefici che I’applicazione della responsabilita sociale ha nei confronti delle imprese.

Alle imprese viene ora conferito il compito di interessarsi non solo ai profitti, bensi ai bisogni dell’intero eco-
sistema che si crea intorno a loro, ovvero il benessere sociale, economico e ambientale. In questo contesto, in
continua evoluzione, nel quale le realta aziendali sono chiamate a sensibilizzarsi rispetto a temi di
responsabilita come inclusione delle diversita e impatto sull’ambiente, risulta fondamentale trovare dei modelli
dai quali prendere ispirazione, cercando di innovarli, al fine di sviluppare il proprio modello di business.

Lo studio sulla cooperazione sociale rappresenta quindi la possibilita di scoprire un mondo, a volte nascosto,
poiché queste realta applicano le strategie la RSI fin dall’inizio del proprio operato, ponendole come base del
loro successo. Come emerso dallo studio delle cooperative sociali analizzate questo tema emerge nello
sviluppo delle relazioni con i propri stakeholder che risultano essere fondamentali per la crescita di queste
realtd profondamente radicate nel territorio. 1l continuo dialogo con gli stakeholder e lo spunto principale dal
quale, le imprese che vogliono lanciarsi sul mercato come sostenibili, devono trarre ispirazione al fine di creare
una comunita solida intorno a sé e in modo da garantire lo sviluppo florido di tutta la collettivita. L’obiettivo
principale di questa tesi € stato, inoltre, quello di dimostrare empiricamente che la creazione di valore

condiviso esiste in alcune realta e che ¢ possibile metterla in pratica partendo dall’idea che la propria impresa
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non debba diventare responsabile solo per un senso del dovere, ma che possa esserlo fin dalle proprie origini
ponendo come primo obiettivo strategico quello della creazione di benessere creando un circolo virtuoso. Dal
punto di vista pratico, a livello applicativo strategico, si € visto come il welfare aziendale possa fornire una
risposta al come creare questo valore condiviso. I modelli di welfare analizzati all’interno di questo elaborato
sono stati in grado di spiegare che é possibile creare benessere non solo per i propri lavoratori, ma anche per le
famiglie di questi utilizzando I’aiuto di realtd appartenenti alla propria comunita che erogano determinati
servizi di welfare. Questo tipo di strategia corrisponde esattamente alla creazione di un circolo virtuoso che
continua a ripetersi, rafforzando sempre di piu i rapporti tra gli attori in gioco.

Riuscendo a dimostrare che con la collaborazione tra enti pubblici, comunita e imprese, volenterose di mettere
in atto un cambiamento per il proprio territorio, funziona in maniera vincente ci si e chiesto quale sia
I’elemento chiave affinché questo sistema possa procedere in maniera lineare. La risposta ¢ I'implementazione
di un dialogo aperto e trasparente tra tutti gli attori sopracitati. Come e stato dimostrato, il continuo dialogare
tra questa realta, porta a benefici in termini di integrazione e responsabilita, inoltre la trasparenza rispetto alle
proprie strategie accresce la credibilita delle imprese e instaura un sentimento di fiducia da parte degli
stakeholder. Questa fiducia risulta essere fondamentale nel momento in cui si devono andare a sviluppare
strategie condivise attraverso la creazione di nuovi progetti, come € stato riscontrato nel caso delle cooperative
sociali.

Questo regime di estrema chiarezza e apertura tra le parti deve essere il punto di partenza al fine di rendere
possibile un dialogo tra le realta profit e gli enti pubblici che dovrebbero instaurare un rapporto di

collaborazione al fine di rendere la nostra societa piu responsabile e sostenibile, vincendo insieme.

All’interno di questa possibile dinamica, € bene interrogarsi su quali siano le azioni da mettere in atto in futuro,
alla luce di una societa, come quella attuale, che cerca di fare dei passi importanti in avanti rispetto ai temi di
integrazione, responsabilita sociale e ambiente, ma il cui operato spesso non rispecchia le intenzioni inziali.
Sempre piu spesso ci imbattiamo in nuove terminologie volte ad indicare le strategie di comunicazione
ingannevoli da parte di aziende che dichiarano di voler agire rispetto a questi temi, ma che nella realta mettono
in atto una serie di azioni nocive per societa e ambiente, come il greenwashing o il greenmarketing. Questo
tipo di strategia non solo determina, nel lungo periodo, una problematica per la credibilita delle aziende stesse
che la applicano, ma rischia di minare quelle imprese che agiscono responsabilmente poiché i fruitori dei beni e
dei servizi non riescono piu a mettere in atto una distinzione tra chi opera effettivamente in regimi sostenibili e
chi no.

Alla luce di queste considerazioni sarebbe bene interrogarsi su quali possano essere le strategie future da
applicare da parte di imprese sostenibili, come le cooperative sociali, rispetto alla credibilita per emergere

rispetto a soggetti che vedono nella responsabilita sociale d’impresa solo una modalita pubblicitaria efficace.
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Questo progetto di tesi ha come obiettivo quello di dimostrare che un cambiamento di passo € possibile e che la
collaborazione tra stakeholder differenti pud portare a benefici straordinari su territorio e comunita favorendo
I’incontro tra persone considerate fragili, ambiente e risultati economici considerevoli. Tutto questo non puo
avvenire solamente grazie al contributo di realta particolari, ma & un cambiamento strategico che deve essere
implementato da istituzioni, comunita e imprese che devono iniziare a ragionare insieme creando un percorso

condiviso al fine di dare origine ad un valore condiviso.
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Fin dalla meta del secolo scorso numerosi studiosi si sono interrogati circa il tema della responsabilita
sociale d’impresa. Ad oggi questa materia ¢ diventata sempre piu attuale fino a diventare una delle strategie
fondamentali da adottare per ogni impresa che vuole competere in maniera vincente sul mercato. Non € un
caso che vi sia una continua ricerca di nuovi modelli a cui ispirarsi per rendere sostenibile la propria
impresa. Sempre piu spesso si sente parlare di strategie aziendali volte a risanare degli atteggiamenti non
propriamente sostenibili messi in atto in passato per cercare di attirare un pubblico ampio sempre piu attento
a questi temi. Il continuo impegno da parte delle istituzioni per promuovere attivita green e attente al
benessere della comunita ha creato, da parte delle imprese, una ricerca continua di modalita sostenibili
anche, dal punto di vista economico, per poter operare in questo senso.

Da questa necessita attuale, questo elaborato si pone I’obiettivo di rispondere ad una domanda di ricerca,
pensata per poter fornire un responso alle aziende che vogliono operare in un regime sostenibile: “Pu0
essere possibile, per delle nuove aziende che vogliono lanciarsi sul mercato in modo sostenibile, trarre
ispirazione dal modello cooperativo e dalle politiche sue di welfare aziendale?”.

L’elaborato quindi si basa sulla ricerca di un modello gia esistente e vincente di responsabilita sociale
d’impresa applicata, cercando di renderlo attuale e volendo di fornire uno spunto di riflessione per il futuro,
basato sulla cooperazione.

La tesi ha come obiettivo, inoltre, quello di analizzare in modo ampio la responsabilita sociale d’impresa
partendo dalle sue basi e mostrandone anche le confutazioni possibili.

L’elaborato si articola in diverse parti, partendo dalla review della letteratura che racchiude tutta
I’evoluzione, a partire dalla seconda meta del secolo scorso, del tema della corporate social responsability,
al fine di trovare delle basi empiriche che spieghino lo sviluppo di questa strategia. Partendo dalla
concezione di H.R. Bowen del 1953 riguardo la possibile influenza delle aziende nei confronti della
comunita, sono state analizzate numerose scuole di pensiero volte a sostenere la teoria che gli attori
economici debbano interessarsi dei problemi legati alla comunita circostante oltre che a quelli legati agli
interessi economici.

Trattandosi di un tema che prende in considerazione i bisogni della societa, & importante sottolineare che la
letteratura analizzata si sviluppa di conseguenza ai cambiamenti sociali e politici.

I contributi fondamentali riguardo questo tipo di teorie devono essere ricercati negli anni *70 del secolo
scorso, grazie allo sviluppo, sempre piu frequente, di iniziative volte a sensibilizzare le imprese e i cittadini
circa i temi della responsabilita sociale; in questo contesto viene analizzato il pensiero degli autori Steiner
(1971) e Carroll (1977) i quali definiscono le prime regole e principi per cui a performance responsabili
corrispondono benefici in termini di impresa.

Il primo autore a prendere in considerazione la responsabilita sociale d’impresa come possibile strategia de
puo condizionare il modo di agire di un’azienda ¢ stato Thomas M. Jones nel 1980; con lui si apre una nuova
finestra del dibattito sulla materia, incentrato sull’effettiva operativita della responsabilita sociale come

strategia da implementare in un’impresa.
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Fino agli anni Ottanta del ‘900 questo territorio era rimasto inesplorato, poiche la teoria economica piu diffusa
rimaneva la “shareholder theory” (Friedman 1970), nella quale I’obiettivo finale della creazione del valore
era focalizzato sull’interesse dell’azionista; 1’unica responsabilita sociale di un’impresa risultava essere
quella di aumentare i profitti in modo da distribuire gli utili. Per quanto riguarda gli aspetti pratici Friedman
(1970) all’interno del suo articolo spiega come per un’impresa, non possa essere realizzabile I’obiettivo
sociale, come ad esempio la diminuzione dell’impatto sull’ambiente a meno che questa riduzione non sia
imposta per legge o non si dimostri vantaggiosa per I’impresa stessa.

All’interno dell’elaborato ¢ stato analizzata la creazione di vantaggio competitivo attraverso 1’approccio
sostenibile, nonostante questo porti con sé una serie di costi da sostenere. Nel breve periodo. Alcune imprese
decidono di sostenere inizialmente dei costi elevati, al fine di approfittare di  una serie di benefici che
proverranno dall’ecosistema di cui entrera a far parte. Questo avra riscontri positivi anche per quanto
riguarda la reputazione dell’impresa, scatenando cosi un circolo vizioso di contatti con ulteriori stakeholder.
Per rendere efficace I’approccio sostenibile dal punto di vista competitivo e per ottenere un abbattimento dei
costi e necessario che le imprese adottino un approccio orientato ad conseguire risultati nel lungo periodo,
sfruttando economie di scala, di scopo e di apprendimento (Haanaes et al. 2013). Nel loroarticolo “Making
Sustainability Profitable” pubblicato da Harvard Business Reiview nel 2013, gli autori spiegano di come
I’approccio sostenibile abbia aiutato aziende, presenti soprattutto in paesi considerati in via di sviluppo, a
ottenere un vantaggio competitivo significativo. Un esempio empirico & quello del mercato del biologico
nelle zone coltivabili del Sahara, analizzato da Haanes et al., riguardo I’introduzione delle tecniche di Sakem
che fanno in modo che si riducano i gas s i costi di coltivazione piu bassi e ampliando il vantaggio
competitivo, facendo aumentare il rendimento del cotone del 30%.

Un ulteriore aspetto che caratterizza le imprese che adottando come strategia la responsabilita sociale
d’impresa ¢ la valorizzazione del cosiddetto capitale immateriale; con questo termine intendiamo tutta quella
serie di risorse intangibili che 1’azienda possiede al proprio interno: risorse umane, risorse tecnologiche,
reputazione e cultura.

Entrando nel dettaglio si parla di risorse umane, le imprese grazie alla RSI saranno potenzialmente in grado
di svolgere attivita di talent acquistition inmodo piu efficace attirando i migliori talenti presenti sul mercato
e avranno poi maggiore possibilita di trattenerli, grazie allo sviluppo del legame dei dipendenti alla cultura
aziendale.

Le risorse tecnologiche, invece, permettono alle imprese di consolidare la propria posizione a livello
sociale  poiché danno modo di sviluppare relazioni con nuovi stakeholder e di modernizzare processi
obsoleti, ottenendo vantaggio competitivo; la terza risorsa fondamentale € la reputazione, secondo Brammer
e Pavelin (2006), le imprese al fine di assicurarsi una buona reputazione ed essere quindi ben viste dalla
comunita circostante, saranno disposte maggiormente all’integrazione di comportamenti socialmente
responsabili in modo da soddisfare gli stakeholder. Operare in modo strategico con elevati livelli di RSI
mostra all’opinione pubblica che I’impresa si interessera ad agire in modo conforme con quelli che sono 1

desideri e le aspettative dei suoi stakeholder, in questo modo otterra un continuo coinvolgimento degli
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stakeholder, conconseguente aumento del vantaggio competitivo. Come ultima risorsa immateriale che si
sviluppa grazie alla RSI troviamo la cultura. Questa e intesa come cultura aziendale, la quale incoraggia lo
sviluppo di innovazione, obiettivi congiunti e comunicazione integrata con gli stakeholder'*. La cultura
aziendale ¢ cio che lega i dipendenti all’interno di un’azienda e che incoraggia pratiche responsabili grazie
al senso di comunita intrinseco nell’organizzazione. Tutti questi elementi fortificano e migliorano la
performance delle imprese generando un circolo virtuoso per cui il miglioramento della performance é
basato da queste quattro risorse intangibili.

Questo porta le imprese a volersi legare sempre di piu ai vari attori presenti sul mercato,uno dei modi piu
efficaci per ottenere questo risultato & adottare un regime di trasparenza, facendo uso di principi etici,
onesta e responsabilita in ogni accordo che si crea, mediante la stesura del bilancio sociale, con 1’obiettivo
di:

- Informare gli stakeholder riguardo i propri valori che guidano I’evoluzione del business;

- Individuare ed esporre i rapporti che le aziende hanno con I’ambiente esterno;

- Riportare agli attori coinvolti quelli che possono essere le conseguenze interne all’impresa relative

all’introduzione dei valori della RSI;

- Progettare una strategia che rispetti le attese economiche, sociali ed ambientali richieste

dagli
stakeholder;

- Stabilire, tramite rendicontazione il valore generato dalle azioni sostenibili per gli stakeholder e
lemodalita di distribuzione e appropriazione®.

Lo sviluppo della responsabilita sociale d’impresa ha portato con il tempo ad invertire parzialmente, il trend
di globalizzazione estremizzata, attraverso la creazione di valore condiviso, poiché si mette in luce il proprio
ecosistema in un raggio d’azione corto, senza puntare inizialmente ad espandersi o a diversificare
geograficamente la catena produttiva. Porter e Kramer individuano tre diversi modi di agire per stravolgere
questa attitudine:

- Rielaborare prodotti e mercati andando a individuare le necessita della comunita locale, con
I’eventuale guadagno o perdita (non dal punto di vista economico) che questa pud trarre da
determinate strategie o prodotti;

- Rideterminare il rendimento della catena del valore ammettendo la presenza di costi iniziali
derivanti dall’inserimento nella comunita e traendone beneficio nel lungo periodo;

- Incoraggiare ’evoluzione di gruppi industriali locali ponendosi come esempio per la creazione di
nuove imprese, collaborando con loro e dando vita ad un nuovo ecosistema industriale che faccia

crescere la comunita.

Questa metodologia di agire favorisce la prosperita nel lungo termine perché non si pone come unico

obiettivoquello dell’aiuto istantaneo, ma pone in essere la possibilita che la comunita diventi autonoma nella
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creazione del valore favorendo I’imprenditorialita e il benessere comune. Inoltre, si crea un circolo virtuoso
per cui migliorando una di queste aree si migliorano di conseguenza le altre due. La strategia piu efficace
per la creazione del valore condiviso ¢ quella che di andare a perseguire 1’obiettivo di migliorare e innovare
un determinato settore, partendo dalla comunita di riferimento. Porter e Kramer prendono ad esempio le
piantagioni di cacao in Costa d’Avorio, che partendo da una strategia di mercato equo-solidale che fa
aumentare il reddito dei coltivatori del 10-20%, potrebbe potenzialmente farli aumentare usando la
creazione di valore condiviso, finoal 300% in piu. Inizialmente I’investimento potrebbe sembrare oneroso,
ma il ricavato superera di gran lungal’investimento iniziale.

L’esportazione di questa strategia potrebbe, inoltre, risultare vincente per quelle aziende che puntano anche
alla globalizzazione o estensione territoriale; grazie al set di risorse materiali e immateriali sviluppate le
imprese potrebbero iniziare a fare la differenza in quelle aree geografiche che non possiedono ancora
infrastrutture e prodotti che diano una risposta ai fabbisogni della comunita, andando a creare una strategia
win-to-win nella quale tutti riescono a trarre benefici. Potenzialmente questo modo di operare potrebbe
portaread una crescita di nuovi mercati in grado di far crescere I’economia e di porre le basi per accelerare lo
sviluppo nel mondo. Se le imprese riuscissero a trovare la quadra che integri la base della piramide dei
mercati al corebusiness allora i benefici potrebbero essere, di tipo economico, per azionisti, lavoratori e
consumatori, potenzialmente infiniti.

L’analisi dello sviluppo della strategia di creazione di valore condiviso ha portato ad interrogarsi se ci fossero
dei modelli esistenti da poter studiare al fine di fornire un nuovo contributo, con I’obiettivo di capire se questi
possano essere applicabili su scala piu ampia. In questo contesto, grazie al contributo della Confederazione

delle Cooperative Italiane, si é scelto di analizzare il modello delle cooperative sociali.

Le cooperative sociali, negli ultimi decenni hanno dimostrato di poter essere un attore importante a livello
sociale per lo sviluppo delle comunita. Il tema delle cooperative sociali & stato inserito all’interno
dell’ordinamento italiano attraverso la promulgazione della legge 381 del 1991, per fare in modo di
regolare la “mutualita esterna” e con 1’obiettivo di rendere possibile lo sviluppo di realta che operano non
solo per interesse dei soci, ma soprattutto per 1’interesse della comunita e dell’ambiente circostante. Se da
un lato le cooperative sociali risultano essere delle imprese a tutti gli effetti, dall’altro lato operano con
finalita senza scopo di lucro, operano in piena democraticita con la partecipazione dei lavoratori e dei
destinatari dei propriservizi. Secondo I’articolo 1 della legge numero 381 del 1991 disciplina le cooperative
di tipo sociale dichiarando che: “le cooperative sociali hanno lo scopo di perseguire I’interesse generale
della comunita alla promozione umana e all’integrazione sociale dei cittadini attraverso:

- Lagestione dei servizi socio-sanitari ed educativi;

- Lo svolgimento di attivita diverse — agricole, industriali, commerciali o di servizi — finalizzate

all’inserimento lavorativo di persone svantaggiate.”

Alle cooperative sociali I’articolo 2519 del Codice civile concede che si applichino le disposizioni relative

alleS.p.a, se compatibili e le disposizioni relative alle S.r.I se il numero di soci é ridotto. La responsabilita
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limitata, invece & sempre garantita in virtu dell’articolo 2522 del Codice civile, quando la composizione
della cooperativa prevede un minimo di tre soci, fino ad un massimo di otto.

Ci si e interrogati rispetto alle modalita attraverso le quali le cooperative sociali creano valore e di
conseguenza vantaggio competitivo. A causa delle numerose aziende tradizioni concorrenti, le cooperative
sociali devono sempre di piu trovare il modo di operare nei settori di riferimenti e di competere con loro. Il
modo per farlo & puntare sempre di piu sui temi della responsabilita sociale, rendendosi artefici dell’unione
tra cooperazione e creazione di vantaggio competitivo. In primo luogo, le cooperative devono sviluppare un
pianodefinito, con la progettazione e lo sviluppo di alcuni processi volti all’individuazione della struttura del
progetto da portare avanti. Come sottolineato in precedenza diventa fondamentale individuare gli stakeholder
piu validi per la partecipazione al proprio progetto. In questa fase € fondamentale inquadrare quale deve
essere il raggio d’azione e 1’ambito dell’intervento che si vuole mettere in atto, in che modo si vuole
finanziare, il contesto di territorio dove si vuole iniziare e lo scopo da raggiungere

L’obiettivo di questo lavoro ¢ stato quello di ricercare, tra i tratti che contraddistinguono le cooperative
sociali, quelli che possano essere applicati ad aziende che vogliono iniziare ad applicare la sostenibilita,
attraverso la sperimentazione di un modello basato sul dialogo con la comunita territoriale. La strategia
utilizzata per le interviste alle cooperative ¢ stata di sottoporre loro una serie di domande volte a indagare il
loro rapporto con gli stakeholder, le modalita di creazione di vantaggio competitivo, le modalita di stesura
del bilancio sociale e il loro sistema di welfare aziendale. Al fine di ottenere gli obiettivi di ricerca sopra
riportati e con la finalita di conseguire un’analisi completa ed esaustiva delle modalita cooperative sono state
realizzate delle interviste a diverse cooperative sociali, di tipo A di tipo B e misto, con il supporto della
Confederazione Cooperative Italiane; per quanto riguarda la tipologia A di cooperativa sociale ¢ stata scelta
la cooperativa Domus Laetitiae, nata a Biella (BI) nel 1984 dalla volonta di alcuni cittadini biellesi di creare
un luogo dove cooperare per il bene della comunita stessa. Essendo una cooperativa di tipo A i servizi offerti
sono quelli della cura della persona, con principale attenzione nei confronti di persone con disabilita
intellettivo-relazionale e intellettivo-mentale, anche con importanti compromissioni sanitarie e
comportamentali o con problematiche che riguardano 1’autismo, con un forte supporto alle famiglie di queste
persone che spesso hanno necessita di supporto psicologico e/o personale. Per quanto concerne la tipologia B
di cooperativa sociale e stata scelta la cooperativa For.B, nata a Forli (FC) nel 2015 grazie alla fusione di due
storiche cooperative del territorio Co.For.Pol ed Ecosphera, con I’obiettivo di creare una realta che avesse
I’obiettivo di generare un doppio prodotto a forte impatto sociale attraverso la fornitura di servizi di qualita e
la riduzione dei costi della collettivita attraverso l’inserimento lavorativo di persone svantaggiate. Per la
tipologia mista di cooperativa sociale é stata scelta la cooperativa La Grande Casa, nata nel 1989 a Sesto San
Giovanni (MI), con I’obiettivo di favorire e promuovere diritti, sostenere e rispettare ogni singolo progetto di
vita, favorire I’integrazione sociale e lavorativa delle persone piu fragili. Si & deciso, infine, di intervistare la
Dottoressa llaria Botta, welfare manager del consorzio Il Filo da Tessere di Biella; in qualita di esperta di
welfare aziendale il suo contributo é stato fondamentale per capire quali siano effettivamente le misure che

le cooperative applicano e quali sono applicate e applicabili al mondo non cooperativo. Con il consorzio Il
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Filo da Tessere, infatti, si occupa di fornire consulenza per 1’applicazione di politiche di welfare aziendale
non solo alle cooperative del consorzio e del proprio territorio, ma anche ad aziende private che esprimono la
volonta di iniziare un percorso all’avvicinamento delle politiche di welfare aziendale. Alle tre cooperative ¢
stato sottoposto il medesimo questionario, composto da 20 domande, suddivise in tre macroaree, la prima
riguarda il tema della responsabilita sociale d’impresa in ottica ampia, facendo riferimento a quelle che sono
le strategie da loro applicate e ai risvolti di queste nel vantaggio competitivo, successivamente si analizza il
rapporto con gli stakeholder, mentre la terza parte analizza quelle che sono le politiche di welfare aziendale
in relazione con la responsabilita sociale d’impresa e nella possibilita di applicazione in un contesto non
cooperativo. Per tutte le cooperative viene analizzato quindi il rapporto con la responsabilita sociale, il
rapporto con gli stakeholder principali, tenendo in considerazione che tutte loro sono impegnate nei temi
della sostenibilita e che quindi il rapporto con gli stakeholder & fondamentale per la riuscita del loro operato
la sezione riguardante il welfare aziendale risulta quindi essere consequenziale a questo tema poiché lo
stakeholder fondamentale per queste cooperative sociali risulta sempre essere la categoria dei soci-lavoratori,
verso i quali vengono poi indirizzate le politiche di welfare sostenibili. Tutte le cooperative sociali hanno
risposto in maniera assolutamente affermativa rispetto al tema della responsabilita sociale d’impresa,
rimarcando anche I’importanza di rispettare parte dei Sustainable Development Goals delle Nazioni Unite,
individuandolo come intrinseco all’interno del proprio operato proprio perché posta alla base degli ideali che
spingono la cooperativa sociale ad iniziare il proprio operato. Un altro tema centrale che & emerso é quello
del bilancio sociale. La redazione di questo strumento, come € stato detto in precedenza, da oltre 15 anni
risulta essere obbligatoria per le cooperative sociali; tutte le cooperative intervistate sono state d’accordo
nell’affermare che dal punto di vista evolutivo il bilancio sociale le ha aiutate a crescere e a conoscersi
meglio a livello interno. E emerso che lo stakeholder principale di tutte le cooperative sociali & la comunita
stessa in cui operano che rimane al centro di tutto il loro operato. Tutte le cooperative sono state inoltre
concordi nell’affermare che cio che si viene a creare € un circolo virtuoso che coinvolge tutto I’operato della
cooperativa, partendo dalla comunita e finendo con questa. Il tema della responsabilita sociale d’impresa,
infatti non viene vissuto in maniera separata rispetto al lavoro, ma € perfettamente integrato. In termini di
concorrenza le cooperative intervistate rilevano un vantaggio, poiché avere rapporti con gli stakeholder le fa

preferire rispetto ad altre che sono competitor.

Sono stati analizzati, in aggiunta, i metodi attraverso i quali le cooperative coinvolgono i propri stakeholder,
come il coinvolgimento dei soci-lavoratori attraverso workshop di approfondimento di tipo formativo nei
quali si vuole trasmettere cosa vuol dire essere soci di una cooperativa, per creare una maggiore
consapevolezza, la rilevazione della soddisfazione di tutti i beneficiari dei propri servizi attraverso
questionari di soddisfazione, in modo da constatare quali siano i servizi da migliorare, ¢ 1’utilizzo di metodi
formativi rivolti a tutte le famiglie beneficiarie dei servizi erogati, con incontri volti a trasmettere i valori
cooperativi e a favorire il dialogo tra le parti coinvolte. Come si & potuto vedere dalla teoria, la responsabilita
sociale d’impresa, orientata in particolar modo nei confronti della comunita, da modo di costruire relazioni

durature con I’ambiente circostante e questo per%%ette di captare ci0 che accade intorno ricevendo



informazioni importanti riguardanti ambiente, politiche del territorio e socialita riuscendo a ricavarne quindi

un vantaggio competitivo rispetto ad altre realta.

Le interviste si sono concentrate poi sul tema del welfare aziendale, come modalita per incentivare e
motivare i soci-lavoratori. Per quanto riguarda questo tema le tre cooperative intervistate utilizzano metodi
differenti per permettere ai propri dipendenti di usufruire di politiche mirate al raggiungimento di un
equilibrio vita-lavoro. Tutte e tre le cooperative si concentrano in particolar modo sulla flessibilita,
concessioni orarie per quanto riguarda il lavoro part-time e lo smart working, quando possibile. E importante
evidenziare che tutte le cooperative prese in esame hanno spiegato come le politiche di welfare aziendale
erano state da loro implementate anche prima che il welfare aziendale diventasse un tema di strategia
aziendale e questo si ricollega al tema che sempre ritorna in riferimento alle cooperative sociali, ovvero che
strategie di sostenibilita che le imprese implementano a posteriori da loro vengono gia messe in pratica da
diverso tempo. La scelta del welfare aziendale come tema di approfondimento deriva dalla visione
innovativa degli ultimi anni secondo cui il welfare aziendale puo rappresentare un driver importante per lo
sviluppo della sostenibilita di impresa. La creazione di politiche di welfare aziendale rappresenta la
possibilita di un investimento per le imprese al fine di aumentare il benessere dei lavoratori, collegato di
conseguenza al benessere delle loro famiglie e della comunita in senso piu ampio.

Al fine di approfondire le modalita secondo cui prende forma il welfare cooperativo e di come questo esce
dai confini della cooperazione, fino ad arrivare ad aziende profit, si € deciso di analizzare il lavoro del
consorzio Il Filo da Tessere di Biella, il quale risulta essere un’eccellenza in termini di politiche di welfare
aziendale. Insieme alla Dottoressa Botta ¢ stato possibile approfondire 1’argomento del welfare aziendale
grazie al suo parere esperto, in quanto consulente per aziende per queste tematiche. La particolarita di questo
contributo & che la Dottoressa Botta lavora per una cooperativa sociale e supporta aziende profit che
vogliono integrare il welfare aziendale nella propria realta ispirandosi al modello cooperativo. L’obiettivo ¢
stato quindi quello di capire in che misura questo sia possibile e se questo incontro tra realta differenti sia
strategicamente efficace nell’ambito della responsabilita sociale. L’idea per questo progetto di consulenza ¢
nato grazie al supporto dato in primis da uno degli stakeholder principali, che abbiamo ritrovato per tutte le
cooperative sociali, ovvero gli enti pubblici. La regione Piemonte nel 2020 ha aperto un bando rivolto al
terzo settore al fine di realizzare azioni di welfare territoriale per 1’innovazione sociale nella regione. In
questo modo diverse aziende hanno preso contatti con il consorzio per aderire ai progetti di welfare erogati
dalla loro piattaforma e insieme hanno iniziato a disegnare servizi innovativi utili ai dipendenti.

| risultati di questo elaborato vogliono cercare di fornire un contributo alla letteratura precedente fornendo
nuovi spunti interpretativi di quelle che sono realta gia esistenti, ma che possono ispirare nuovi imprenditori
e prendere scelte piu sostenibili. L’aspetto fondamentale da evidenziare ¢ che le strategie di sostenibilita
messe in atto dalle cooperative sociali non sono implementate a posteriori per andare a soddisfare standard
aziendali o istituzionali, bensi fondano la realta aziendale, la quale non potrebbe esistere senza i principi
della responsabilita sociale d’impresa. Il campione intervistato ¢ stato concorde nel riconoscere alla
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esterno, sia interno proprio come esplicitato nelle teorie sopracitate degli anni 80 del “900. Cio che ¢ stato
evidenziato € che sicuramente I’introduzione del welfare aziendale rende un’azienda piu sostenibile al suo
interno, contribuendo ad una soddisfazione maggiore dei dipendenti che si esplicita poi anche verso I’esterno
rendendo tutta la comunita piu soddisfatta, grazie al coinvolgimento di enti pubblici e famiglie; questo porta
alla creazione dell’ecosistema sostenibile che deve ruotare intorno all’azienda.

L’analisi ¢ stata volutamente condotta dal punto di vista delle cooperative in modo da comprendere in modo
completo il funzionamento di queste realta cosi presenti all’interno del tessuto territoriale italiano, ma che
spesso vengono percepite come distanti dal punto di vista imprenditoriale. La scelta dell’utilizzo del metodo
qualitativo e stata determinata dalla possibilita di conoscere realmente le realta intervistate, considerando
anche dettagli che, attraverso ’ausilio di altre metodologie, non sarebbero stati considerati. Il caso delle
cooperative sociali come modello sostenibile spiega nella pratica la teoria sopracitata; se pensiamo agli
assunti sul vantaggio competitivo legato alla sostenibilita aziendale, si & visto come grazie ai legami con
I’ambiente circostante e gli stakeholder le cooperative sociali ottengono un vantaggio quado si presentano
sul mercato per competere con altre realta. Questo non esclude che il vantaggio competitivo non sia assoluto,
ma e innegabile che il forte rapporto che viene a svilupparsi porta ad un vantaggio.

Come si ¢ visto tutti gli assunti teorici che basano le teorie sulla responsabilita sociale d’impresa vengono
rispettati e messi in luce nella pratica dalle cooperative sociali intervistate. L’aspetto pero piu interessante
che vale la pensa mettere in evidenza é che queste realta svolgono anche quello che nella review della
letteratura ¢ stato chiamato “il passo successivo”, ovvero la creazione di valore condiviso. Le cooperative
sociali intervistate, infatti rispettano tutti gli elementi posti alla base della teoria di Porter e Kramer ovvero:
individuare le necessita della comunita locale, rideterminare il rendimento della catena del valore
ammettendo la presenza di costi iniziali derivanti dall’inserimento nella comunita e traendone beneficio nel
lungo periodo e incoraggiare 1’evoluzione del territorio locale ponendosi come esempio per la creazione di
nuove imprese. Per quanto riguarda 1’ultimo tema di analisi affrontato ovvero il welfare aziendale, 1’analisi
e stata condotta in modo del tutto sperimentale. Dal punto di vista teorico possiamo assumere che il welfare
aziendale sia una strategia che fornisce sostegno pratico ai lavoratori andando a contribuire nella creazione
di un ambiente lavorativo piu sostenibile e agevole. La scelta di questo tema strategico é stata fatta per
fornire un punto di vista pratico di cio che le imprese possono implementare al proprio interno per
effettuare un passo ulteriore nei confronti del proprio ecosistema. In questo il welfare cooperativo incarna
I’esempio perfetto, in quanto il welfare non solo si rivolge ai soci-lavoratori, ma anche alle famiglie di
questi andando a sfruttare 1’utilizzo di servizi erogati da altre cooperative e imprese presenti sul territorio
creando un circolo vizioso che porta benefici e piu elementi dell’ambiente circostante. Un’altra analisi
importante risulta essere quella delle modalita con le quali le cooperative sociali riescono ad essere
sostenibili. Cio che é emerso dai risultati ottenuti € che le cooperative sociali utilizzano metodi legati a
doppio filo con la comunita di riferimento. Un elemento imprescindibile ¢ quello del dialogo e della
personalizzazione dei progetti in base agli stakeholder di riferimento. L’integrazione ¢ un altro elemento

chiave, anche in tema ambientale e sull’impatto delle proprie attivita le cooperative hanno risposto in
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maniera positiva rispetto all’impegno nel raggiungere standard sempre piu elevati in questo senso. Da
quanto emerso dalle interviste € chiaro che le strategie di sostenibilita aiutano le imprese a rendere florido il
proprio territorio e ad ottenere vantaggio competitivo. L’apporto fondamentale e necessario per
I’implementazione di queste strategie € quello degli enti pubblici, primi stakeholder di riferimento delle
cooperative sociali, senza i quali lo sviluppo di strategie non sarebbe possibile. Risulta quindi essere
necessario un piano di sviluppo che coinvolga le istituzioni al fine di permettere con piu facilita lo sviluppo
di realta attente alla responsabilita sociale d’impresa. La buona condotta sostenibile risiede nell’interessarsi
a tutti 1 bisogni degli attori in campo per questo il modello delle cooperative sociali puo essere d’aiuto a
delle realta che sono interessate a svilupparsi in questo senso. Nonostante le particolarita strutturali delle
cooperative questi principi possono essere applicabili ad aziende che vogliono nascere per essere attente
alla responsabilita sociale d’impresa e allo sviluppo di un piano interno di welfare aziendale che gratifichi
tutti gli attori dell’eco-sistema che ruota intorno all’impresa.

Mai come in questo periodo storico questo tema e fondamentale poiché sempre piu giovani lavoratori si
apprestano a lasciare i propri posti di lavoro in cerca di realta lontane dagli assetti gerarchici e aziendali
tradizionali che siano in grado di fornire loro ascolto e flessibilita.

Ecco perché i dati raccolti in questo elaborato forniscono una speranza strategica a tutte quelle imprese che
cercano un modello a cui rifarsi, ma che sembra troppo lontano dalla realta.

Tutti i risultati raccolti dalle interviste hanno preso in considerazione realta che sono simili per
conformazione, ma che svolgono attivita differenti, in territori diversi. La pluralita e diversita tra questi
soggetti ha dato modo di analizzare i modelli sostenibili delle cooperative sociale utilizzando punti di vista
differenti, al fine di comprendere come modelli differenti ma con radici comuni possano funzionare per lo
sviluppo della sostenibilita. Lo studio effettuato attraverso 1’analisi dei dati ha voluto contribuire alla ricerca
di modelli ispirazionali, cercando di mettere in luce piccole realta che perd sono fondamentali per il nostro
territorio. Le tre cooperative sociali coinvolte, La Grande Casa, For.B e Domus Laetitiae hanno dimostrato
di essere delle realta floride e necessarie per lo sviluppo territoriale e per il coinvolgimento dei cittadini in
quello che ¢ I’inserimento lavorativo. Inoltre, hanno fornito il loro esempio di quello che ¢ il loro sistema di
welfare aziendale mostrando che la cura dei dipendenti porta a dei benefici in termini di vantaggio
competitivo e in termini di solidita aziendale. Attraverso i dati raccolti si e cercato di capire quali possano
essere 1 passi da fare per impostare un’azienda che abbia come obiettivo strategico quello della creazione di
valore condiviso, attraverso un approccio che sia improntato sull’ambiente e sulla comunita. | modelli di
welfare analizzati all’interno di questo elaborato sono stati in grado di spiegare che ¢ possibile creare
benessere non solo per i propri lavoratori, ma anche per le famiglie di questi utilizzando 1’aiuto di realta
appartenenti alla propria comunita che erogano determinati servizi di welfare. Questo tipo di strategia
corrisponde esattamente alla creazione di un circolo virtuoso che continua a ripetersi, rafforzando sempre di
piu i rapporti tra gli attori in gioco.

Riuscendo a dimostrare che con la collaborazione tra enti pubblici, comunita e imprese, volenterose di

mettere in atto un cambiamento per il proprio territorio, funziona in maniera vincente ci si & chiesto quale sia
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I’elemento chiave affinché questo sistema possa procedere in maniera lineare. La risposta ¢
I’implementazione di un dialogo aperto e trasparente tra tutti gli attori sopracitati. Come ¢ stato dimostrato, il
continuo dialogare tra gquesta realta, porta a benefici in termini di integrazione e responsabilita, inoltre la
trasparenza rispetto alle proprie strategie accresce la credibilita delle imprese e instaura un sentimento di
fiducia da parte degli stakeholder. Questa fiducia risulta essere fondamentale nel momento in cui si devono
andare a sviluppare strategie condivise attraverso la creazione di nuovi progetti, come é stato riscontrato nel
caso delle cooperative sociali.

Questo progetto di tesi ha come obiettivo quello di dimostrare che un cambiamento di passo e possibile e che
la collaborazione tra stakeholder differenti puo portare a benefici straordinari su territorio e comunita
favorendo I’incontro tra persone considerate fragili, ambiente e risultati economici considerevoli. Tutto
questo non puo avvenire solamente grazie al contributo di realta particolari, ma € un cambiamento strategico
che deve essere implementato da istituzioni, comunita e imprese che devono iniziare a ragionare insieme

creando un percorso condiviso al fine di dare origine ad un valore condiviso.
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