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Introduzione

Questa Guida mira ad introdurre il lettore al mondo delle imprese sociali,
focalizzandosi in particolare su specifiche forme e modelli di impresa adatti
alle zone rurali. Essa ¢ indirizzata a coloro che prendono parte a una
formazione specifica sull’economia sociale e sulla cooperazione, a studenti
ed in particolare alle persone che potenzialmente desiderano costituire
imprese sociali nelle zone rurali. Il lettore apprendera cos’¢ un’impresa
sociale, quali sono le sue caratteristiche ed il motivo per cui, nel caso delle
imprese sociali, la finalitd sociale abbia eguale importanza rispetto alla
fattibilita economica. Acquisira inoltre conoscenze su come avviare e gestire
con successo un’impresa sociale nelle zone rurali:

* Comprendendo la definizione di impresa sociale ed i principi e valori
dell’economia sociale;

e Comprendendo in generale le caratteristiche dell’impresa sociale e le
differenze rispetto alle aziende a scopo di lucro;

e Comprendendo il fondamento logico alla base della creazione di
un’impresa sociale e delle condizioni necessare alla costituzione di
un’organizzazione di questo tipo;

¢ Acquisendo familiarita con i pitt comuni modelli organizzativi e di impresa
specifici delle imprese sociali delle zone rurali: cooperative agricole,
associazioni di agricoltori ed altre forme associative, cooperative artigiane
/ di lavoro, istituti finanziari come le unioni di credito e le cooperative di
credito, ulteriori tipologie e comunita;

* Vedendosi proposti e spiegati con chiarezza cinque passi base per la
creazione di un’impresa sociale e molte linee guida e suggerimenti utili;

* Acquisendo le conoscenze di base necessarie all’approccio imprenditoriale
ed alla pianificazione aziendale nelle imprese sociali;

® Analizzando case study reali di imprese sociali rurali di successo in
Spagna, Italia, Svezia ¢ Romania.

I contenuto ¢ ampiamente basato sulle esperienze e competenze dei partner
del progetto (provenienti da Italia, Spagna, Svezia e Romania) combinate con
il materiale didattico risultante dalle 40 best practice ¢ dai 16 case study
identificati ed analizzati nell’ambito del progetto New Crops.



1. Cos’¢ un’Impresa Sociale?

1.1 Perché creare imprese sociali?

Le imprese sociali sorgono e si sviluppano in risposta ad un bisogno
economico o sociale (mancanza d’impiego, mancanza di mercati, mancanza
di accesso al credito, ecc.) di un gruppo o di una comunita, bisogni ai quali
gli altri settori dell’economia (il settore pubblico ed il settore economico
capitalista) non riescono a dare risposte. Tale mancanza di risposte
appropriate da parte di questi ultimi ¢ conosciuta come “fallimento” — il
fallimento dei governi, il fallimento del mercato, il fallimento dei contratti
esistenti in termini di prezzo, di qualita, della capacita di rispondere ad un
bisogno, ecc. Le imprese sociali possono colmare gli spazi vuoti lasciati dagli
altri settori, identificando un’opportunita di mercato come risposta ad un
bisogno sociale.

Solitamente le imprese sociali sono il mezzo con il quale coloro che ne
fanno parte mirano principalmente a risolvere i propri problemi attraverso
il mutuo aiuto o la cooperazione economica, avendo cosi una finalita
sociale.

Queste attivita sono solitamente finanziate per intero dalle transazioni
commerciali da esse svolte e possono fiorire in particolare nelle zone rurali,
dove la creazione di imprese sociali ¢ talvolta I’unica alternativa possibile per
risolvere problemi economici e sociali concreti: mancanza di posti di lavoro
dignitosi, poverta o alto rischio di poverta, emarginazione socio-economica,
mancanza d’accesso al mercato, ecc.

1.2 Caratteristiche socio-economiche che definiscono le imprese
sociali

Un’impresa sociale ¢ caratterizzata da due tipologie di obiettivi: gli obiettivi
sociali (creazione di valore sociale) e gli obiettivi economici (creazione di
valore economico).

Per stabilire lo scopo sociale di un’impresa di questo tipo € necessario
rispondere alle tre domande seguenti:



1. PER CHI esiste I’impresa sociale?
Qui enfatizziamo la natura collettiva della missione dell’impresa
sociale, in quanto opposta agli interessi privati individuali: le imprese
sociali rispondono ai bisogni/interessi di un gruppo, in molti casi di un
gruppo svantaggiato, oppure rispondono ai bisogni/interessi generali
dell’intera comunita.

2. PERCHE — qual ¢ il bisogno sociale a cui risponde I’impresa sociale?

3. IN QUALE MODO opera I’impresa sociale?

Le imprese sociali sorgono ed hanno reale motivo d’esistere alle seguenti
condizioni:

e Esiste un problema o un vincolo che non puo essere superato
individualmente. Solo un gruppo di persone motivate che condivide lo
stesso problema o interesse puo risolvere il problema in oggetto. L’impresa
sociale ha pertanto carattere collettivo.

* Non vi sono alternative - in molti dei casi nei quali parleremo di impresa
sociale, 1 gruppi non hanno altre alternative per risolvere il problema che
provvedere da s¢ mediante 1’aiuto reciproco.

e [ vantaggi di farne parte (accesso a beni, prestiti, servizi e mercati ed altre
strutture necessarie) sono maggiori degli oneri richiesti ai partecipnti (ad
es. contribuzioni in denaro, tempo, terreno, attrezzatura ecc.)

* Vi ¢ almeno una persona nel gruppo che possiede le qualita di un leader —
la leadership e lo spirito d’iniziativa sono indispensabili. Per il successo
dell’attivita ¢ essenziale che tale persona sia “sicura di sé” e carismatica.

e [I gruppo non ¢ vincolato in alcun modo — politico o legale —nell’eleggere
il leader e nel prendere le decisioni su come vendere beni e servizi o su
come distribuire il surplus. In altre parole il gruppo ha autonomia
decisionale.

Come hanno fatto gli altri?

Ciascuna delle best practice identificate nel progetto New Crops narra la storia di

un impresa sociale. Qual era il contesto iniziale, quali problemi volevano risolvere

i loro fondatori e perché farlo insieme era per loro il modo migliore?

Alcuni si sono confrontati con un mercato restrittivo o con la competizione causata

dai grandi produttori che avevano determinato prezzi bassi per i loro prodotti, come



nel caso di Caprina de Almeria SCA (Spagna)' - “la forte pressione esercitata
dall’industria del latte (il principale cliente del settore del latte di capra) aveva
causato un calo dei prezzi, cosa che ha portato 10 allevatori di capre della
provincia di Almeria (nella regione dell’ Andalusia) a vendere insieme il loro latte.
Essi crearono un punto di raccolta ed un centro di refrigerazione per il latte crudo
di capra a El Puntal de Sorbas (Almeria) e nel 1983 iniziarono a vendere il latte
direttamente all’industria. In questo modo essi incrementarono il valore aggiunto
evitando gli intermediari ed aumentando il loro potere di negoziazione con i
clienti”.

Altri hanno pensato di sopperire ad una mancanza di servizi nei piccoli paesi, come
nel caso di La Coccinella (Italia)> — “Un gruppo di genitori che lavoravano a tempo
pieno risentiva di una carenza di supporto nella gestione ed educazione dei propri
figli nel periodo della prima infanzia. Insieme ad un gruppo di educatori, essi
decisero di costituire una cooperativa che potesse prendersi cura dei bambini di
eta inferiore ai 3 anni ed iniziarono a gestire la loro prima scuola d’infanzia a
Cles.”

Nel caso di Qvinnovindar (Svezia)?, i fondatori sono stati proattivi nel creare
un’alternativa ad una minaccia ambientale, vedendo inoltre una possibilita di
business - “C’era il pericolo che fosse avviata un’attivita di estrazione mineraria di
uranio nella nostra area, che avrebbe significato un peso ambientale enorme e la
distruzione di buona terra coltivabile. Ovviamente i ricavi dell’estrazione
dell’uranio non sarebbero rimasti nel distretto ma sarebbero stati distribuiti agli
azionisti dell’azienda mineraria. Volevamo mostrare un’alternativa all’attivita di

estrazione dell’uranio che ¢ distruttiva per I’ambiente! E possibile produrre energia

in modo sostenibile e la popolazione locale puo essere coinvolta nel processo,
investendo in azioni e prendendo parte alle opportunita economiche.”

Ulteriori esperienze si possono trovare nelle best practice disponibili online alla

pagina www.ies.org.ro/erasmus

' Informazioni dettagliate sul caso sono disponibli online alla pagina:

http://www.ies.org.ro/library/files/4 spain caprina_dis.pdf
2 Informazioni dettagliate sul caso sono disponibli online alla pagina:
http://www.ies.org.ro/library/files/7 italy lacoccinella dis.pdf

3 Il case study dettagliato e online alla pagina:

http://www.ies.org.ro/library/files/new_crops_se case study 2 qvinnovindar.pdf




Le imprese sociali hanno organizzazioni e gestioni democratiche che
assicurano:
e L’equa distribuzione del potere e delle risorse tra i membri
dell’organizzazione;
e L’applicazione di regole di condotta che rispettino i diritti umani,
promuovendo fiducia e cooperazione, trasparenza ed integrita.
Secondo ’EMES - European Research Network, le caratteristiche delle
imprese sociali possono essere divise in due categorie:

1. Iniziative di natura economica ed imprenditoriale:

e Attivita continua di produzione di beni e/o vendita di servizi
e Alto grado di autonomia

e Livello di rischio economico significativo

V Quantita minime di lavoro retribuito

2. Iniziative a dimensione sociale:

e Un’iniziativa lanciata da un gruppo di cittadini

¢ Un potere decisionale non basato sul possesso di capitale

¢ Una natura partecipativa che coinvolga le persone interessate dall’attivita
e Distribuzione limitata dei profitti

e I1 fine esplicito di beneficiare la comunita

Una definizione dell’impresa sociale ¢ proposta in Social Business Initiative
Brussels, 25.10.2011, COM (2011) 682 definitivo: “un’impresa sociale é un
operatore dell’economia sociale il cui obiettivo primario é quello di avere
un impatto sociale anziché produrre profitto per i suoi titolari o azionisti.
Essa opera producendo beni e servizi per il mercato in maniera
imprenditoriale ed innovativa ed utilizza i profitti principalmente per

raggiungere obiettivi sociali. E gestita in modo aperto e responsabile e

coinvolge in particolare il personale, i consumatori e gli stakeholder
influenzati dalle sue attivita commerciali.”




La Commssione Europea (DG Internal Market & Services, Unit 01 — Single

market policy, Relation with the Council, SBI Team) usa I’espressione
‘impresa sociale’* per riferirsi ai seguenti tipi di attivita:

e quelle aventi come fine primario il conseguimento di un impatto sulla
societa anziché la generazione di profitto per i titolari ed azionisti;
quelle che usano il loro surplus principalmente per raggiungere tali fini
sociali;
quelle gestite da imprenditori sociali in maniera responsabile, trasparente
ed innovativa, in particolare coinvolgendo i lavoratori, i clienti e gli

stakeholder influenzati dalle loro attivita di impresa.
Ricorda!

Il successo dell’impresa sociale risulta da:
e | benefici sociali — Soddisfa i bisogni dei membri!

I benefici per i membri assicurano la loro partecipazione ¢ il loro impegno,
espresso dal desiderio di rinunciare ai benefici immediati individuali in
favore dei benefici organizzativi a medio o lungo termine. La mancanza di
partecipazione mina la fiducia dei membri, che rappresenta di fatto uno dei
capitali alla base dell’azienda.

o ’attitudine imprenditoriale — Identifica e persegui costantemente nuove
opportunita economiche per I’'impresa sociale!

E importante, fin dai primi passi dell’avviamento di un’impresa sociale, essere
a conoscenza dello specifico quadro di riferimento normativo nazionale.
Ogni Stato ha le proprie specificita, il piu delle volte adattate alle specifiche
forme legali che un’impresa sociale puo avere.

L’ITALIA ha una legge sulle imprese sociali (Legge 155/2005) che regola le
aree di interesse e le forme legali che le imprese sociali possono adottare. Tali

imprese sociali esercitano attivia produttive con interesse economico, ma esse

4 http://ec.europa.eu/growth/sectors/social-economy/enterprises_en (August 2017)
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devono inoltre avere un chiaro fine sociale. Esse possono avere diverse forme
legali, ma la societa a responsabilita limitata ¢ quella pit comune.

SPAGNA, SVEZIA ¢ ROMANIA non hanno leggi specifiche sulle imprese
sociali ed utilizzano diverse tipologie aziendali, incluse le cooperative. La
Spagna ha tuttavia una legge quadro sull ‘economia sociale, che fa riferimento
alle svariate forme legali che gli enti operanti nell’economia sociale possono
assumere, cosi come ha una legge sulla cooperazione sociale. Nel 2015 anche
la Romania ha adottato una legge sull’economia sociale contenente una
definizione di impresa sociale, che pud assumere varie forme legali:
cooperative, associazioni, fondazioni, ecc. In Svezia le imprese sociali

prendono generalmente la forma di associazioni economiche, sebbene le

WISE possano essere costituite come associazioni economiche, aziende,
associazioni no-profit o fondazioni.

Ciascuno dei quattro paesi partner ha leggi specifiche sulla cooperazione.

In ROMANIA la normativa sulla economia sociale ¢ rappresentata dalla
Legge sull’Economia Sociale no. 219/2015 e dalle Norme Metodologiche per
applicazione della Legge sull’Economia Sociale, adottate dal Decreto
Governativo no. 585/2016. La Legge introduce il riconoscimento
dell’impresa sociale mediante un Certificazione formale.

La legge definisce I’economia sociale come le attivita organizzzate in maniera
indipendente dal settore pubblico, il cui fine sia quello di servire interessi non
finanziari generali/personali/della comunita incrementando 1’occupazione
delle persone vulnerabili e/o producendo e fornendo beni e servizi o
eseguendo lavori.

Ogni entita che rispetti nel proprio Statuto la definizione di economia
sociale e dei relativi principi puo essere riconosciuta come impresa sociale
(art 3. della Legge 219/2015)

Principi di economia sociale (art 4. della Legge 219/2015):
e Priorita agli obiettivi individuali e sociali,
e Solidarieta e responsabilita collettive,
e Convergenza tra interessi dei membri associati e della collettivita,
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¢ Controllo democratico da parte dei membri sulle attivita,

e Libera e volontaria partecipazione alle entita economiche sociali,

e Personalita giuridica distinta, autonoma ed indipente rispetto alle autorita
pubbliche,

¢ Destinazione della maggior parte del profitto agli interessi non finanziari
generali/collettivi/personali dei membri.

Come chiarito dalle norme metodologiche, i criteri che debbono essere
rispettati dalle imprese sociali sono:
¢ Finalita sociale / a beneficio di una comunita,
* 90% del profitto reinvestito nella finalita sociale,
* Blocco del patrimonio— il patrimonio residuo dopo la liquidazione viene
trasferito ad altre imprese sociali,
* Equita sociale nel personale — un rapporto massimo di 1 a 8 nelle
differenze salariali
e
¢ Se minimo il 30% del personale appartiene ad un gruppo vulnerabile —
I’impresa sociale ¢ considerata un’impresa sociale di inserimento
lavorativo.

1.3 Finalita Sociale. I principi e valori di un’impresa sociale

I valori sono i concetti che stanno alla base dell’intera organizzazione. In base
ad essi i membri agiranno all’interno dell’organizzazione, faranno da
collegamento tra i membri e le strutture dell’organizzazione e
rappresenteranno all’esterno I’impresa sociale.

I Valori sono i principi che determinano il nostro comportamento.
Possiamo identificare un insieme di valori a cui aspirano la maggior parte
delle persone ed organizzazioni nel settore dell’impresa sociale. Essi sono:

e Partecipazione e legittimazione;

e Uguaglianza;

¢ Sostenibilita ambientale;

e Lavoro di qualita, sicuro, soddisfacente, interessante;

e Retribuzione e pratiche di assunzione giuste;

e Sviluppo personale, abilita, educazione e formazione;
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e Comportamento etico;

e Impegno verso la comunita;

e Prodotti e servizi salutari, sicuri, di buona qualita e orientati al cliente;
e Trasparenza ¢ fiducia, e

e Cooperazione imprenditoriale.

Non tutte le organizzazioni si impegnano a supportare i valori sopra elencati.
Un impegno puo essere dimostrato da:
® Documenti organizzativi e di funzionamento — Statuto, regolamenti
interni;
* Politiche aziendali e procedure scritte;
e Disposizione/cultura organizzativa;
* Ma piu che altro attraverso il comportamento del personale, dei clienti,
membri, dirigenti o interessati.

I valori base dell’impresa sociale sono costituiti da almeno due elementi:

1. La finalita sociale (o scopo sociale), ad es. raccogliere fondi per fare
beneficenza, rigenerare un’area locale, creare posti di lavoro per persone
affette da disabilita ecc., e

2. Gli altri valori fondamentali, ad es. buone pratiche d’impiego, commercio
equo, trasparenza, consapevolezza dell’importanza dell’ambiente ecc.

Nelle imprese sociali di successo, le attivita che contribuiscono
maggiormente ad applicare i valori contribuiscono anche ad accrescere gli
introiti. Non c¢’¢ alcun conflitto tra i valori e il successo commerciale; i valori
stessi sono parte integrante della strategia aziendale di un’impresa sociale.

La mission dell’impresa sociale ¢ un concetto complesso che include: lo
scopo propostosi, I’attivita generica nella quale I’organizzazione si impegna
al fine di raggiungerlo e i valori che guidano 1’organizzazione nel
raggiungimento della propria mission.

La mission puo essere delineata in una o piu frasi, in base alla complessita

della descrizione
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Come scrivere la mission della propria impresa sociale?
E necessario semplicemente tenere a mente, durante la

stesura, di rispondere a 4 domande:
1. Per chi? La definizione dei clienti
2. Perché? La definizione del problema
3. Di che cosa si occupa? La definizione dello scopo

4. Che cosa fate voi? La definizione dell’attivita aziendale

Lettura!

Nel 1995 [I’Alleanza Cooperativa Internazonale adottdo I’attuale
Dichiarazione d'ldentita Cooperativa, 1a quale definisce le cooperative, i loro
valori e i sette principi cooperativi di seguito descritti’.

Valori cooperativi

Le cooperative si fondano sui valori dell'autosufficienza, dell'auto-
responsabilita, della democrazia, dell'uguaglianza, dell'equita e della
solidarieta. Fedeli allo spirito dei padri fondatori, i soci delle cooperative
aderiscono ai valori etici dell'onesta, della trasparenza, della responsabilita
sociale e dell'altruismo.

Principi cooperativi
I principi cooperativi sono linee guida mediante le quali le cooperative
mettono in pratica i propri valori.

1. Adesione libera e volontaria

Le cooperative sono organizzazioni ad adesione volontaria, aperte a tutte le
persone che possano utilizzarne i servizi offerti e che siano disposte ad
accettare le responsabilita connesse all'adesione, senza distinzioni di genere,
classe sociale, razziale, politica o religiosa.

5 http://ica.coop/en/what-co-operative HYPERLINK "http://ica.coop/en/what
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2. Controllo democratico da parte dei soci
Le cooperative sono organizzazioni democratiche controllate dai soci, che

partecipano attivamente nella definizione delle loro politiche e nei processi
decisionali. Gli uomini e le donne eletti come rappresentanti sono
responsabili nei confronti dei soci. Nelle cooperative di primo grado i soci
hanno uguale diritto di voto (un membro, un voto) ed anche le cooperative di
altro grado sono ugualmente organizzate in modo democratico.

3. Partecipazione economica dei soci

I soci contribuiscono equamente al capitale delle proprie cooperative e lo
controllano democraticamente. Almeno una parte di tale capitale €, di norma,
proprieta comune della cooperativa. [ soci percepiscono generalmente un
compenso limitato sul capitale sottoscritto come condizione per 1’adesione,
se ne percepiscono. [ soci destinano gli utili ad uno o a tutti i seguenti
propositi: sviluppare la cooperativa, possibilmente stabilendo delle riserve,
di cui almeno una parte sarebbe indivisibile; beneficiare i soci in proporzione
al loro impegno nei confronti della cooperativa; e sostenere altre attivita
approvate dalla base sociale.

4. Autonomia ed indipendenza

Le cooperative sono organizzazioni autonome, di mutua assistenza,
controllate dai soci. Nel caso in cui esse sottoscrivano accordi con altre
organizzazioni, incluso governi, o ottengano capitale da fonti esterne, sono
sempre tenute ad assicurare il controllo democratico da parte dei soci e a
mantenere I’autonomia della cooperativa stessa.

5. Istruzione, formazione e informazione

Le cooperative s’impegnano ad istruire e a formare i propri soci, i
rappresentanti eletti, gli amministratori ed il personale, in modo che questi
siano in grado di contribuire efficacemente allo sviluppo delle proprie societa
cooperative. I soci sensibilizzano I’opinione pubblica, in particolare i giovani
e gli opinionisti di maggiore fama, sulla natura ed i1 benefici della
cooperazione.
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6. Cooperazione tra cooperative

Le cooperative servono i propri soci nel modo piu efficace e rafforzano il
movimento cooperativo lavorando insieme, attraverso le strutture locali,
nazionali, regionali ed internazionali.

7. Impegno verso la collettivita
Le cooperative lavorano per uno sviluppo sostenibile delle proprie comunita
attraverso le politiche approvate dai soci.

1.4 Modelli organizzativi e di impresa per le imprese sociali delle

zone rurali

Proponiamo di seguito le piu comuni forme possibili di modelli
organizzativi e di business per le imprese sociali specifiche delle zone
rurali:

1. Cooperative agricole, Associazioni di agricoltori e altre forme
associative
2. Cooperative artigiane/di lavoro
3. Istituzioni finanziarie: unioni di credito, cooperative di credito, altre
tipologie
4. Comunita
Quando si sceglie la forma giuridica dell'impresa sociale, ¢ comunemente
necessario esaminare i1 vantaggi e gli svantaggi che ciascuna potrebbe
comportare, per proteggere al meglio la finalita che la definisce come impresa
sociale. E certamente ricollegandosi alle norme del quadro giuridico che
influenzera il lavoro della cooperativa.

La tabella qui di seguito riassume la prospettiva comparativa tra una azienda
a scopo di lucro e una cooperativa, mentre alcuni dei case study seguenti
evidenziano i vantaggi delle associazioni senza scopo di lucro.

CARATTERISTICHE | Impresa ordinaria Impresa cooperativa

Condizioni di adesione Nessuna Requisiti

Capitale azionario

disponibile [llimitato Limitato
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Partecipazione agli utili [llimitata Limitata

Organismo di vigilanza No Si

Possibilita di cambiare Si Solo per un'altra tipologia di
tipologia d'impresa cooperativa

Distribuzione dell'attivo

patrimoniale in caso di Agli azionisti Ai fondi mutualistici

scioglimento

Rappresentanza dei soci | Principi capitalistici Un-uomo-un-voto

Obiettivi aziendali Profitto Mutualistici

1.4.1 Cooperative agricole®, Associazioni di agricoltori e altre forme
associative

Le cooperative agricole consentono ai produttori di ottenere benefici
economici che non potrebbero altrimenti raggiungere da soli. Le cooperative
nacquero nel XIX secolo in contesti socio-economici difficili. Gli agricoltori
stavano scoprendo gradualmente che unendosi potevano migliorare il loro
accesso ai mercati e finanziare congiuntamente attivita complementari vitali,
nello specifico: appalti, ricerca, trasformazione, commercializzazione,
distribuzione e promozione’.

In Romania, le associazioni di agricoltori e le altre forme associative in
agricoltura sono stabilite e operano sulla base della legge 36 del 1991 sulle
imprese agricole e altre forme di associazione in agricoltura.

6 Le cooperative agricole sono una delle forme pit importanti di modelli organizzativi
e aziendali per le imprese sociali specifiche delle zone rurali che beneficiano di risorse
naturali. Data la loro importanza, la guida specifica "COMPRENDERE LE
COOPERATIVE AGRICOLE "UNA GUIDA ALL’AVVIAMENTO" ¢ stata
sviluppata nell'ambito del progetto Erasmus + New Crops. Invitiamo il lettore a
consultare questa guida disponibile online alla pagina www.ies.org.ro/erasmus

7 COGECA - Confederazione generale delle cooperative agricole dell’Unione
europea (2015), Lo sviluppo delle cooperative agricole nell'UE 2014, pag. 15
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La societa agricola ¢ un'azienda privata a capitale variabile con un possibile
numero di associati illimitato, avente come oggetto lo sfruttamento agricolo
di terra, strumenti, animali e altri mezzi apportati alla societa, cosi come la
realizzazione di investimenti di interesse agricolo. Lo sfruttamento agricolo
puo consistere in: organizzare e condurre lavori agricoli e miglioramenti
fondiari, 1'uso di macchinari e impianti, la fornitura, la trasformazione ¢ la
commercializzazione di prodotti agricoli e non agricoli e altre attivita di
questo tipo. Le societa agricole "non hanno carattere commerciale" (articolo
5). Inoltre, le aziende agricole rispettano i principi cooperativi riguardanti la
partecipazione dei soci nei processi decisionali, stabilendo infatti la legge che
"ogni associato ha un voto, indipendentemente dal valore delle azioni che
possiede" (art. 62). Le societa agricole sono in realta organizzazioni ibride che
hanno sia aspetti non-profit che cooperativi, rispettando ad esempio il
principio cooperativo "un uomo, un voto".

Prendendo in considerazione le disposizioni del Decreto Governativo n.
37/2005 sul riconoscimento e il funzionamento dei gruppi di produttori e delle
organizzazioni per la commercializzazione dei prodotti agricoli e forestali, le
suddette forme associative possono essere riconosciute come gruppi di
produttori.

I gruppi di produttori sono soggetti giuridici autogestiti da lavoratori
autonomi e associazioni di agricoltori che vendono congiuntamente i prodotti.
Questi gruppi garantiscono la produzione prevista e la soddisfazione della
domanda orientata al mercato, in base alle condizioni qualitative e
quantitative. Promuovono inoltre la fornitura e la commercializzazione dei
prodotti dei loro membri. Il gruppo ha il compito di ottimizzare i costi di
produzione, fissare i prezzi dei produttori ¢ promuovere I'uso di pratiche
colturali, tecniche di produzione e pratiche di gestione dei rifiuti che non
danneggino I'ambiente.

La creazione di forme associative di produttori agricoli apre nuove
opportunita di sviluppo economico, creando vantaggi locali o regionali, e
utilizza il potere collettivo per accrescere la prosperita dei soci, delle loro
famiglie e delle rispettive comunita. Indipendentemente dall'organizzazione a
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cui appartengono (associazioni, cooperative o gruppi di produttori), i membri
delle forme associative hanno diritti stabiliti democraticamente, e questo ¢
uno dei maggiori benefici.

Con l'obiettivo di stimolare le forme associative in agricoltura, la rivista
agricola Agricultural Journal (2015)%, ha sottolineato i vantaggi delle diverse
forme associative:

Vantaggi dei gruppi di produttori:

e Ridurre i1 costi di produzione (ad esempio acquistando attrezzature
condivise da tutti i soci);

* Lo sfruttamento della superficie terrestre che consente 1'applicazione di
tecnologie di produzione e gestione dei rifiuti moderni e competitivi al fine
di conformarsi alle norme ambientali e di conservazione della biodiversita;

® La possibilita di programmare e modificare la produzione secondo la
domanda quantitativa e qualitativa del mercato;

® Accesso piu agevole ai fondi europei e alla contrazione dei prestiti bancari;

e Facilitare la comunicazione tra gli agricoltori, nonché tra i loro
rappresentanti e gli organi governativi;

* Accrescere la capacita negoziale al fine di ottenere prezzi piu favorevoli
sia per l'acquisto congiunto delle materie prime necessarie per la
produzione sia per la valorizzazione dei prodotti, offrendo maggiori
quantita in condizioni di alta qualita;

* Promuovere una produzione piu efficiente sia sui mercati nazionali che
esteri.

Vantaggi delle associazioni:

Economici:
e La possibilita di negoziare un prezzo piu favorevole dei prodotti;
e Sollevare il produttore dalla responsabilita di vendere;
¢ Una migliore promozione del marchio e commercializzazione dei prodotti;

8https://www.gazetadeagricultura.info/informatii-utile/580-Asociatii-
agricole/17074-formele-de-asociere-in-agricultura.html, info estratte nel luglio 2017
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e La possibilita di negoziare un prezzo minore per le materie prime (costi
inferiori);

* Espandere la produzione e remunerare i soci;

e Aumentare il tenore di vita dei soci;

® Accesso dei membri all'informazione, all'innovazione, a progetti di
collaborazione e ai cluster;

e Fornire svariati servizi ai soci (servizi tecnici, di informazione e di
consulenza);

eLa possibilita di investire in infrastrutture di stoccaggio o di
trasformazione;

e La transizione dalla vendita di prodotti agricoli non trasformati a quelli a
valore aggiunto; traendo profitto dalle risorse locali e creando prodotti
locali;

e Vicinanza al consumatore (possono essere avviate catene di distribuzione
brevi);

* Migliorare l'accesso ai prodotti locali di consumo;

e Le vendite attraverso i principali rivenditori, fiere, negozi (l'associazione
aumenta cosi il potere contrattuale dei soci);

* Accesso facilitato ai fondi europei;

e Una migliore gestione dei rischi in agricoltura (ad esempio attraverso la
creazione di fondi mutualistici);

e La realizzazione di partnership benefiche per i soci (ad es. partenariati con
istituti scolastici, per il trasferimento dell'innovazione);

e Creazione di lavori permanenti e stagionali.

Sociali:

e Aumentare il capitale sociale (ricreare il senso di comunita);

e Comunicazione e supporto tra i membri.
Il case study che segue evidenzia i vantaggi di un'associazione di
fruttivendoli e di addetti alla lavorazione della frutta della Romania, in
particolare il loro successo nel fornire prodotti di alta qualita a prezzi
ragionevoli, rispondendo in questo modo alla domanda specifica sul
mercato, e anche creando un impatto positivo nella loro comunita locale.
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Case study: Associazione di Fruttivendoli e di Addetti alla Lavorazione
della Frutta della zona Odorhei (Romania)’

L'Associazione di Fruttivendoli e di Addetti alla Lavorazione della Frutta
della zona Odorhei (fondata nel 2010) ¢ impegnata principalmente nello
sviluppo economico locale delle comunita rurali nei territori rumeni isolati,
attraverso l'uso sostenibile (trasformazione e vendita) di varieta di frutta rare
(trascurate). Cosi, l'impresa sta avendo due effetti principali: (1) la
conservazione della biodiversitd mediante l'uso di varietd tradizionali
(vecchie) di frutta nei Monti Carpazi, (2) l'aumento del benessere delle
comunita rurali, applicando tecnologie specifiche atte ad aggiungere valore
alla biodiversita locale della frutta.

Questa impresa sociale coadiuva lo sviluppo professionale dei coltivatori per:
(1) selezionare le vecchie varieta di frutta piu adatte al loro microclima, (2) la
manutenzione del frutteto, (3) applicazione di pratiche biologiche a basso
input, (4) sviluppo del prodotto, utilizzando e implementando le ricette
tradizionali, (5) aumentando la collaborazione tra gli agricoltori al fine di
accrescere 1'impatto positivo delle loro attivita.

Nell'ambito della dimensione economica, l'associazione gestisce due centri di
lavorazione (manifatture): (1) a Lupeni per la lavorazione della frutta (mele,
pere, prugne, bacche), (2) a Zetea per la trasformazione dei frutti di bosco e
dei funghi. I principali stakeholder sono i coltivatori di frutta e raccoglitori
(nel caso di frutti selvatici e funghi) disposti ad essere coinvolti nei processi
di sviluppo avviati dall'associazione. Alcuni di loro sono membri
dell'Associazione, ma non hanno il diritto esclusivo di utilizzare le strutture e
il supporto fornito dall'associazione.

I prodotti realizzati presso la manifattura comprendono: bevande naturali,
confetture, sciroppi, prodotti refrigerati e stagionati. Il mercato principale per
1 prodotti ¢ il mercato locale (negozi, rivenditori regionali, € i consumatori
locali tramite le consegne porta a porta da parte degli agricoltori, ristoranti e

° 11 case study ¢ disponibile nel dettaglio alla pagina online:
http://www.IES.org.ro/Library/File/6_romania fructul secuiesc dis.pdf
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bar locali, i mercati agricoli, gli operatori alimentari locali, alberghi e
pensioni). La qualita dei prodotti si trova al primo posto; i prodotti sono fatti
al 100% da frutta senza additivi, conservanti ed altre sostanze tipicamente
usate nell'industria alimentare. Cosi, il prezzo dei prodotti € poco al di sopra
del prezzo medio dei prodotti simili con meno contenuto di frutta. Strategia
di sviluppo aziendale focalizzata sul miglioramento dell'efficacia dei costi.
Dal lancio della produzione, tutti i tipi di costo sono stati ridotti in media del
35%, determinando cosi una significativa riduzione dei prezzi finali offerti ai
clienti.

La strategia aziendale ¢ fortemente connessa alla finalita sociale dell'impresa
e all'impatto primario che cerca di creare. Nell'unita di trattamento, i frutti
provengono esclusivamente da varieta tradizionali, sia che siano frutti
coltivati in vecchi frutteti e/o frutti/funghi raccolti nei boschi. Cosi, il gusto
unico di questi prodotti ¢ dato dai sapori delle specie di frutta selvatiche e/o
in pericolo che offrono vantaggi paragonabili per i prodotti. Dall'altro lato, la
maggior parte delle attivita di lavorazione sono eseguite manualmente al fine
di garantire il carattere artigianale dei prodotti finali. Cio richiede piu forza
lavoro di un sistema usuale, quindi creare posti di lavoro e utilizzare gli
elementi trascurati della biodiversita va di pari passo con il beneficio globale
delle comunita rurali.

L'impatto positivo piu importante nelle comunita rurali ¢ legato all'ambiente.
Dall'avviamento del progetto, la dimensione dei frutteti di nuova creazione o
rinnovati ¢ aumentata a 300 ettari, I'associazione dei proprietari di terreni
boschivi ha cambiato la propria mentalita sulle modalita in cui il bosco
dovrebbe essere sfruttato e le materie prime dei boschi vengono sfruttate in
modo sostenibile, grazie alla campagna di informazione promossa
dall'associazione.

D'altra parte, nelle zone rurali con risorse turistiche naturali, si potrebbero
sviluppare imprese sociali che valorizzano queste risorse, creando una

destinazione locale, a beneficio dell'intera comunita locale. Il case study di

Py

seguito ¢ un'idea per promuovere il turismo rurale sostenibile su
iniziativa dell'economia sociale locale, stimolando I'imprenditorialita




collettiva comunitaria, con wun impatto positivo nella tutela
dell'eccezionale patrimonio naturale e culturale.

Case study: Associazione Village Life (Romania)"’

Village Life ¢ un esempio di impresa sociale start-up nel settore del turismo
sostenibile delle zone rurali della Romania. Anche se ancora molto giovane
(I'avviamento ¢ stato nel 2011), serve un numero crescente di famiglie rurali
che hanno quindi una fonte supplementare di reddito da questa forma di
turismo. L'impresa ¢ finanziata principalmente dal supporto di donatori e dai
crescenti introiti delle vendite di servizi che questa media fra i turisti e chi li
accoglie.

Considerando l'alto potenziale del turismo sostenibile nelle comunita rurali
impoverite e l'interesse crescente globale sugli stili di vita auto-sufficiente e
vicino alla natura, I'Associazione Village Life ha iniziato un programma di
viaggi rurali sostenibili. Hanno creato una rete di villaggi situati in colline
pittoresche e zone di montagna, con boschi, laghi, flumi e altre attrazioni
naturali o culturali. Chi accoglie viene selezionato accuratamente secondo
una chiara serie di criteri, quali vivere nello spirito delle tradizioni rurali, in
case semplici, ed avere una abitazione con animali, frutteti e giardini.

In cambio di una quota di partecipazione, i viaggiatori sono ospitati in
abitazioni di paese dove conoscono e partecipano alla vita quotidiana, nel
modo in cui si vive tradizionalmente in campagna (ad esempio: preparazione
di vini e formaggi, attivita di pastorizia, cura degli animali, feste di paese,
ecc.). Il programma permette agli abitanti dei paesi di aumentare le loro
entrate sfruttando le risorse esistenti (principalmente patrimonio naturale e
culturale) che erano stati fino ad ora trascurati. L'impresa sociale si rivolge a
famiglie in difficolta economica che non hanno esperienza nelle attivita
turistiche ma che, con il supporto adeguato, possono sfruttare le risorse a loro
disposizione (le loro abitazioni tradizionali e il patrimonio naturale e culturale
della loro regione), migliorando cosi il loro tenore di vita. La proficua attivita
proposta dal programma dell'Associazione Village Life € aperta a tutti coloro

10 11 case study ¢ disponibile nel dettaglio alla pagina online:
http://www.ies.org.ro/library/file/new cropsro_case study 4 village life.pdf
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che rispettano una serie minima di requisiti ¢ sono interessati a praticare
questo tipo di attivita turistica. Non devono fare alcun investimento iniziale o
avere competenze imprenditoriali specifiche. ['assistenza e la formazione
necessaria sono fornite nel corso del progetto.

Le principali attivita dell'impresa sociale sono:

-Lo sviluppo e la promozione della rete di famiglie ospitanti;

-La formazione in materia di turismo rurale sostenibile per le famiglie
ospitanti;

-L'agevolazione delle esperienze culturali rurali.

Il programma ¢ attualmente in corso in 10 villaggi (4 contee: Valcea, Brasov,
Arges e Harghita), ma ¢ previsto un ampliamento per il prossimo anno. |
clienti (turisti) provengono da tutto il mondo: Stati Uniti, Canada, Australia,
India, Germania, Francia, Regno Unito, Svezia ecc.

Le famiglie coinvolte nel programma turistico hanno acquisito maggiore
consapevolezza sull'importanza di proteggere il patrimonio naturale e
culturale che li circonda. In uno dei villaggi coi quali collabora Village Life ¢
stato avviato un corso di lingua straniera per adulti, su iniziativa di una delle
famiglie ospitanti. Questo programma comunitario contribuisce a colmare il
divario tra cio che il villaggio puo offrire e cio che gli avventori dalle citta
necessitano.

Village Life vuole istruire in modo informale e far notare le occasioni,
agevolando 1'esposizione dei beneficiari rurali agli esempi di buone pratiche
e favorendo i contatti con le fonti competenti. L'impresa sociale stimola il
coinvolgimento della Comunita e la partecipazione ai processi decisionali,
nella convinzione che, nonostante 1'approccio dall'alto verso il basso abbia il
proprio ruolo, I'approccio dal basso verso l'alto al problem-solving funzioni
meglio nel lungo termine.

1.4.2. Cooperative artigiane/di lavoro

Le cooperative sono associazioni di individui che perseguono il

raggiungimento degli obiettivi comuni dei soci, in particolare economici, ma

anche sociali e culturali. Sono controllate congiuntamente e
democraticamente dai soci, in conformitd con i principi cooperativi. In
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generale, una cooperativa ¢ costituita da un gruppo di persone che
condividono un bisogno, che siano consumatori, produttori o lavoratori.

Le cooperative artigiane/di lavoro sono una delle forme cooperative piu
diffuse in Romania. La maggior parte delle cooperative sono cooperative di
primo grado, ma ci sono anche cooperative di secondo grado e federazioni
cooperative.

Una societa cooperativa di primo grado ¢ un soggetto giuridico costituito da
persone fisiche e registrato in conformita alle disposizioni della legge n.
1/2005 (il numero dei soci cooperatori ¢ stabilito dallo statuto ma non puo
essere inferiore a 5 e il capitale sociale ¢ variabile, ma non puo essere inferiore
a 500 lei romeni). Una cooperativa di secondo grado ¢ un soggetto giuridico
formato da societa cooperative di primo grado, e per lo piu da altre persone
fisiche o giuridiche, allo scopo di integrare la loro attivita economica in modo
orizzontale o verticale. La partecipazione complessiva delle societa
cooperative di primo grado nella costituzione del capitale sociale di una
societa cooperativa di secondo grado non puo essere inferiore al 67%.

La cooperazione ¢ un settore particolarmente importante per le persone che
praticano l'artigianato provenienti da zone rurali, poiché in molti casi 'accesso
alle risorse quali materie prime, spazi e strumenti di lavoro, ¢ limitato.
Attraverso l'associazione, piu persone possono beneficiare di risorse
utilizzabili in comune.

Nonostante le cooperative artigianali in Romania si trovino principalmente
nelle aree urbane e svolgano svariate attivita, per lo piu nel settore dei servizi
di manutenzione e riparazione di attrezzature industriali, queste sono
organizzazioni adatte anche alle zone rurali. Rendono infatti possibile
valorizzare 1'artigianato e l'arte ceramica tradizionali locali, le ceramiche, la
tessitura di tappeti e di tessuti tradizionali, la lavorazione del legno, ecc.

Il seguente case study dall'Italia, nella provincia di Trento, evidenzia che
una buona strategia imprenditoriale pud portare al successo di
un'impresa sociale, che nel tempo puo crescere e competere sul mercato
con importanti aziende a scopo di lucro.
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Case study: Risto 3 (Italia)"

Risto3 ¢ la piu grande cooperativa di lavoro della provincia di Trento, che
impiega piu di 1,000 persone e raggiunge tutte le comunita locali sul territorio.
E una grande storia di successo su come un'impresa cooperativa possa
crescere ¢ competere sul mercato con le aziende a scopo di lucro, senza
perdere i propri valori cooperativi di integrazione sociale e interesse per i soci.
Risto3 ¢ stata fondata nel 1990, in conseguenza dell'unificazione di altre due
cooperative di ristorazione fondate nel 1979 e 1982, al fine di essere piu
competitivi su tutto il territorio e di esercitare una migliore leva economica
nelle gare pubbliche. Le principali attivita di Risto3 sono: attivita
imprenditoriali nel settore della ristorazione (gestione mense scolastiche e
caffetterie, servizi di ristorazione per privati e aziende, organizzazione di
banchetti e rinfreschi), formazione cooperativa e professionale per i
lavoratori, preparazione ¢ vendita di prodotti alimentari, gestione di impianti
di distribuzione, consulenza e formazione per utenti esterni, informazioni,
sviluppo della rete e manutenzione delle strutture.

La strategia aziendale di Risto3 ¢ incentrata sulla qualita, la produzione locale
e il benessere e la soddisfazione di tutte le parti interessate, dai lavoratori ai
clienti. Questi aspetti vengono ampiamente riflessi dalla produzione e dai
servizi forniti da Risto3, che attribuisce un grande valore all'igiene alimentare,
all'impatto ambientale, alla responsabilita sociale e alla sicurezza dei
lavoratori. Risto3 & diventato leader nel mercato delle mense scolastiche,
delle caffetterie e rinfreschi, avendo la piu grande quota di mercato del settore
nella regione. Gli alimenti biologici e prodotti localmente sono ampiamente
usati, al fine di sostenere l'economia locale. Per agevolare i soci
(principalmente donne/madri lavoratrici) nella gestione della quotidianita e a
bilanciare al meglio i bisogni lavorativi e famigliari, la cooperativa offre
un'ampia flessibilita dell'orario di lavoro.

' 11 case study ¢ disponibile nel dettaglio alla pagina online:
http://www.IES.org.ro/Library/Files/new_crops it case study 3 risto 3 en.pdf
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La missione sociale di Risto3 si basa su 3 elementi primari: migliorare le
condizioni lavorative dei soci, consolidare il radicamento nel territorio € nelle
comunitd locali, e migliorare costantemente la qualita per i clienti. La
strategia aziendale ¢ quindi orientata a soddisfare e migliorare questi 3
elementi principali, puntando ad una maggiore qualita della produzione che
valorizzi 1 prodotti locali in una politica di gestione delle risorse umane
sempre piu efficiente, democratica e orientata alla famiglia. Risto3 € socia
della Federazione Trentina della Cooperazione e di CLA, il Consorzio Lavoro
Ambiente per le cooperative di produzione lavoro. Inoltre, ha un proprio
rappresentante in Cooperfidi (la cooperativa che funge da garante per i prestiti

bancari) e nel Comitato che redige le linee guida strategiche per l'intero

settore. Ha anche instaurato una partnership strategica con 1'Associazione
Donne in Cooperazione, diversi istituti di credito cooperativo e un centro di
formazione cooperativa.

1.4.3. Istituzioni finanziarie: unioni di credito, cooperative di credito,
altre tipologie

Unioni di credito

Le unioni di credito (in romeno CAR) in Romania sono suddivise in due
categorie principali: Unioni di credito dei lavoratori dipendenti (CARS,
regolate dalla legge No 122/1996) e Unioni di credito dei pensionati (CARP,
fondate dalla Legge 540/2002).

Le CARS possono essere considerate come parte delle societa di mutuo
risparmio o delle unioni di credito, con il ruolo primario di raccogliere fondi
dai membri del "fondo sociale" e fornire prestiti ai soci ad un tasso di interesse
vantaggioso (alle volte aiutando in situazioni particolari o sostenendo spese
funerarie, ecc.), contribuendo cosi all'obiettivo europeo di prevenire
l'esclusione sociale.

I modello operativo delle unioni di credito pud essere ricapitolato qui di
seguito:
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Aiuti per
situazioni :> Prestiti
particalari can

interessi
Soci

dell'Unione
di credito
Risparmi
Fondo Sociale rnensilifoc
dell’Unione di <:| casionali
Credito
Le CARS sono classificate come istituzioni finanziarie non bancarie € sono

iscritte nel Registro Delle Istituzioni Finanziarie Non Bancarie della Banca
Nazionale di Romania. Esse non sono istituti di credito.

Attualmente in Romania le unioni di credito sono considerate uno dei
principali attori dell'economia sociale, con un ruolo importante nel contrasto
alla poverta e nella promozione dell'inclusione sociale. Secondo i dati
Eurostat, nel 2015 la Romania ha avuto il °"® piy alto rischio di poverta o
di esclusione sociale. Allo stesso tempo la Romania ha la piu alta percentuale
europea di persone che vivono in zone rurali (45% dalla popolazione totale)
e, secondo Eurostat, il rischio di poverta ¢ 2 volte maggiore nelle zone rurali
(50,8% delle persone a rischio di poverta nelle zone rurali rispetto al 24%
nelle citta). Pertanto, il ruolo delle unioni di credito ¢ molto importante
soprattutto nelle zone rurali.

Attualmente queste sono un soggetto chiave, con un potenziale significativo
nel contribuire alla risoluzione dei severi problemi della popolazione
(esclusione finanziaria della popolazione non bancarizzata, eccessivo
indebitamento, mancanza di educazione finanziaria) e per avviare ed
incentivare lo sviluppo sostenibile locale, iniziando ad erogare micro-credito
per lo sviluppo di piccole imprese ai propri soci.

Il seguente case study dimostra l'importanza di avere unioni di credito
nelle zone rurali, in piccoli villaggi, dove il bisogno di finanziamenti
sociali ¢ molto elevato. Beneficiando cosi i membri di servizi finanziari
trasparenti e convenienti, di educazione finanziaria e micro-credito per
lo sviluppo di piccole imprese.
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Case study: Unione di credito Tractorul Brasov (CAR Tractorul Brasov
IFMI2

L'organizzazione & stata avviata nel 1997 data la necessita reciproca di
sostegno finanziario dei suoi membri. Tutti i membri effettuano dei depositi
mensili, mentre quelli in difficolta prendono in prestito somme di importo
variabile per le quali pagano un tasso di interesse. Il tasso di interesse
accumulato viene redistribuito ai soci, dopo aver dedotto tutte le spese
operative ¢ dopo aver costituito le riserve statutarie e di rischio. La CAR
Tractorul Brasov IFN ¢ membro della Unione Nazionale delle Unioni di
Credito dei Lavoratori Dipendenti della Romania, essendo una delle 15
migliori esponenti dell'Unione su un totale di 1912 membri.

La specificita dell'organizzazione ¢ che ¢ una delle unioni che ha ampliato le
proprie attivita a soggetti o persone non bancarizzati o che hanno difficolta ad
accedere ai servizi bancari, aprendo 8 filiali in diversi comuni e villaggi della
Contea di Brasov, come a: Feldioara, Bod, Halchiu, Prejmer, Sanpetru,
Cristian e Zarnesti. Questi individui possono accedere ai prestiti per diversi
scopi, come ad esempio: avviare una piccola impresa, migliorare la loro
produzione agricola, acquistare nuove attrezzature ed effetti personali,
versare anticipi per l'acquisto di una casa, per andare in vacanza, per motivi
sanitari, ecc.

Unica condizione per l'adesione all'organizzazione ¢ quella di dimostrare di
avere un reddito da lavoro dipendente o da fonti assimilabili al lavoro
dipendente, incluso il lavoro agricolo o altre fonti. Quando aderisce
all'organizzazione, ogni membro paga 25 lei (circa €6,00), di cui 5 lei (€1,00)
rappresentano 1'apporto di capitale sociale, 10 lei (€2,00) rappresentano la
quota di adesione ¢ 10 lei (€2,00) rappresentano il primo deposito al Fondo
sociale.

Nel caso in cui vi sia un gran numero di membri e questi siano sparsi in tutto
il territorio, ¢ dunque non si possa avere la presenza di tutti i membri

211 case study ¢ disponibile nel dettaglio alla pagina online:
http://www.IES.org.ro/Library/Files/2_romania car tractorul brasov_dis.pdf
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all'assemblea annuale, il Consiglio di Amministrazione stabilisce una
procedura di rappresentanza per la riunione annuale (Assemblea generale). Le
decisioni dell'Assemblea Generale vengono adottate a maggioranza semplice
dei voti, espressa dai membri presenti durante le discussioni. Si fa eccezione

quando i dibattiti riguardano decisioni relative a modifiche statutarie,

all'adesione/recesso dall'Unione della contea, alle fusioni o alla chiusura
dell'unione di credito, casi nei quali sono necessari 2/3 dei voti per deliberare.

Cooperative di credito

Gli istituti di credito cooperativo sono enti creditizi costituiti come
associazioni autonome di individui che si uniscono volontariamente al fine di
soddisfare le proprie esigenze e aspirazioni economiche, sociali e culturali in
comune, la cui attivita si basa primariamente sul principio di aiuto ai soci
cooperatori.

La legislazione sulle cooperative di credito ¢ la Disposizione di Emergenza n.
99 del 6 dicembre 2006 (Disposizione Governativa di Emergenza n. 99/2006)
sugli enti creditizi e I'adeguatezza patrimoniale, al titolo V organizzazioni di
credito cooperativo.

I due casi di studio presentati di seguito rimarcano l'importanza
dell'accesso al credito nelle zone rurali e potrebbero essere una lezione
sul successo dello sviluppo socio-economico integrato attraverso
I'economia sociale. L'economia sociale ha inoltre fornito una soluzione
(micro-credito) ai soci che volevano sviluppare piccole imprese, essendo le
cooperative di credito un importante catalizzatore per lo sviluppo di
cooperative di agricoltori, aziende a conduzione familiare, PMI, ecc. e per la
creazione di benessere a livello locale.
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Case study: Cajamar Caja Rural (Spagna)”

Questo case study si focalizza sulla Start-up di un istituto rurale di credito
cooperativo e sul ruolo del credito cooperativo nello sviluppo socio-
economico e nell'innovazione. Nel 1955, la provincia andalusa di Almeria,
nel sud-est della Spagna, era una zona colpita dalla siccita con poche
infrastrutture e un PIL pro capite inferiore alla meta della media nazionale-
era una delle zone piu povere d'Europa. La maggior parte dei residenti che
non erano gia fuggiti in cerca di migliori opportunita, vivevano di stenti. Oggi,
¢ la piu sviluppata zona spagnola di orto-frutticoltura e con il terzo reddito
piu cospicuo tra le province spagnole in termini di PIL pro capite. La rapida
ascesa di Almeria ¢ la storia di due istituzioni cooperative interconnesse: la
banca di credito cooperativo e gli agricoltori e le loro organizzazioni correlate,
organizzati in modo cooperativo. Questa svolta da provincia indigente a
distretto industriale e della cooperazione agricola o cluster € un caso unico in
quanto non ¢ nato da una grande industria, ma piuttosto da piccole imprese
organizzate in cooperative agricole e finanziate dal credito cooperativo.

Quando Cajamar divenne ufficialmente una cooperativa di credito, poteva
fare credito o erogare prestiti solo alle cooperative agricole. A tal fine, ha
implementato una strategia di creazione di cooperative in molte piccole citta
e villaggi, dedicando risorse e persone a questo proposito. I depositi dalle
cittadine interne, dove negli anni '50 e '60 1'esportazione di arance ¢ uva era
ancora abbastanza redditizia, sono stati utilizzati per finanziare le crescenti
necessita delle nuove coltivazioni irrigate sulla costa. C'era un duplice
obiettivo: trovare nuovi clienti e creare un circuito di cooperative agricole in
tutta la provincia. La strategia commerciale € stata variata a mano a mano che
la normativa diventava progressivamente meno rigida. Ad esempio negli anni
ottanta i soci non dovevano necessariamente essere agricoltori e la
percentuale di tale credito poteva arrivare al 50%. La Cajamar si impegno per

Bl case study ¢ disponibile nel dettaglio alla pagina online:
http://www.IES.org.ro/Library/Files/new_crops_es case study 3 cajamar en.pdf
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rendere la maggior parte dei propri clienti anche soci cooperatori,
indipendentemente dal settore di origine.

Questa continua tutt'ora a mantenere i propri legami con la comunita rurale e
a promuovere il proprio "DNA" agricolo. Essa sostiene le PMI, le imprese a
conduzione familiare, 1'agro-business, l'economia reale e sociale. Ha dei
piccoli uffici in citta dove non vi sono altri servizi finanziari. Le banche
tradizionali non trovano abbastanza redditizio il volume di affari delle piccole
citta. La fondazione Cajamar continua a finanziare la fattoria sperimentale
Las Palmerillas, ma nche studi economici e sociali.

Per farlo, ha contribuito a creare istituzioni di esportazione, fattorie
sperimentali per la ricerca e lo sviluppo, metodi di trasferimento delle
conoscenze, piccole filiali locali, assistenza con i requisiti normativi, ecc. Si
¢ inoltre resa conto che i metodi di coltivazione dovevano essere
ecologicamente sostenibili per essere anche economicamente sostenibili. Con
la crescita del settore, € cresciuta anche la banca di credito cooperativo, in
quello che puo essere definito un "circolo virtuoso".

La BCC gestisce il Gruppo Cooperativo Cajamar, occupandosi del
funzionamento quotidiano, di definire la politica commerciale, dei controlli
di procedura e dei rischi, della gestione economica, nonché dell'emissione di
strumenti finanziari, piani commerciali e bilanci. Redige bilanci consolidati e
interagisce con gli agenti di vigilanza e i mercati. Si occupa anche del rispetto
degli standard di buona amministrazione e delle best practice. Essa ¢
disciplinata dalla Banca centrale europea. La banca di credito cooperativo €

presente sul mercato attraverso i 1.258 uffici del Gruppo Cooperativo

Cajamar.

Essa ha un'assemblea generale, in cui i membri votano. Ha anche un Consiglio
di Amministrazione, attualmente composto da 11 membri, 3 dei quali sono
donne. Il Consiglio di Amministrazione ha istituito, in qualita di comitato
decisionale, un Comitato Esecutivo, con delega decisionale generale. Questo
segue un codice di buona amministrazione societaria in cui la trasparenza e il
flusso di informazioni accurate e tempestive sono fondamentali per la
gestione.




L'impatto di Cajamar ¢ stato profondo e il suo impatto ¢ cambiato nel tempo
in conformita alla fase del ciclo di vita. Particolarmente degni di nota sono 1
seguenti impatti:

- I'impegno finanziario e sociale verso una comunita vulnerabile nella quale
l'unica sicurezza iniziale era quella di accertarsi che le attivita dei soci
meritassero il finanziamento. Ci0 ha portato ad un profondo coinvolgimento
nelle attivita economiche e sociali della Comunita;
l'incoraggiamento della creazione di un tessuto economico cooperativo
attraverso la costituzione di cooperative e il coordinamento delle
PMI/imprese a conduzione familiare;
la costruzione, ampiamente superata, di una finanza basata sulle relazioni
attraverso la produzione pro-attiva e la diffusione di conoscenze tecniche,
economiche e sociali, svolgendo un ruolo attivo nell'incorporazione degli
stessi;

il copioso finanziamento/investimento in ricerca, sviluppo e innovazione e
servizi di estensione agricola (dove non c'erano altri enti di innovazione e
sviluppo)

lo spostamento ¢ la trasformazione del rischio economico individuale
(incluso il rischio tecnologico e sperimentale) in rischio collettivo,
coinvolgendo non solo la banca cooperativa, ma anche la collettivita nel
comune successo;

il riconoscimento della trasformazione da contadino ad imprenditore
agricolo, facilitando formazione finanziaria e amministrativa, nonché
sostegno ad altri attori istituzionali;

l'assunzione del ruolo di intermediario dei cambiamenti internazionali e

politici e della politica dell'UE per i membri della Comunita; perseguendo

strategie di crescita organica al fine di sostenere l'innovazione e la crescita
del settore tra i suoi membri e, inoltre, diversificando le proprie attivita oltre
la specializzazione locale (sia settoriale che territoriale), evitando cosi
indebite concentrazioni potenzialmente instabili;

l'utilizzo di strategie di crescita pianificate in risposta l'incorporazione
imposta dal governo, al fine di mantenere la posizione di potere sia
all'interno che all'esterno del territorio originario




Case study: Cassa Rurale di Pergine- Banca di Credito Cooperativo S.C.
(Italia) ™

La Cassa Rurale di Pergine ¢ una delle piu importanti banche cooperative
creditizie della provincia di Trento, fondata nel 1920, che ha garantito alle
famiglie e alle PMI locali l'accesso al credito per quasi 100 anni. Ha piu di
3000 soci e un'organizzazione diffusa che lavora a favore dell'economia
sostenibile e dello sviluppo sociale. La Banca svolge promozione sociale e
culturale a fianco della sua regolare attivita bancaria, offrendo finanziamenti
per attivita sociali, culturali e sportive, collaborando con enti e associazioni
locali per rispondere alle specifiche esigenze sociali espresse dalla Comunita.

La sua logica fondatrice era quella di liberare i propri membri dal fardello
insostenibile delle banche del tempo e degli usurai, e fu in grado di affrontare
la grande crisi nel periodo tra il 1938 e il 1947, quando molte altre banche
rurali furono costrette a chiudere. L'attivita della cassa rurale di Pergine si ¢
progressivamente evoluta in termini sia di competenze che di servizi offerti,
Fino a diventare uno dei migliori esempi di cooperative di credito in Trentino.
Le principali attivita della Banca di Credito Cooperativo sono: servizi di
risparmio per clienti e soci, gestione del credito, prodotti di credito specifici,
fondi di beneficenza per progetti educativi, sociali e culturali.

La cassa rurale di Pergine ha sviluppato una serie di servizi integrati, oltre a
quelli previsti dalle banche nazionali ed internazionali, che hanno
personalizzato in coerenza con la loro missione di banca locale che opera per
il bene della propria comunita. Con il sostegno della Cassa Centrale Banca,
la banca centrale delle casse rurali trentine, la Cassa Rurale di Pergine offre
ai propri soci e clienti i seguenti servizi a costo di mercato e conformemente
alle linee guida fornite dalla Banca d'Italia:

- Assicurazione bancaria (previdenza, investimento, persona, patrimonio,

imprese)
- Conti correnti (conto associazioni esenti, conto associazioni, conto custodia,

“ 1l case study ¢ disponibile nel dettaglio alla pagina online:
http://www.IES.org.ro/Library/Files/new_crops it case study 2 cr pergine it.pdf
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conto famiglia, conto giovani rock, conto imprese, conto pop, conto pratico,

conto socio, conto soci imprese, conto Soft pensioni, conto Universita,
primo conto, risparmiolandia

- Conti di deposito

- Carte di pagamento (carta di debito socio, Universicard, carta di debito
globo, carta di debito conto pop, carta di debito conto Rock, carta In Coop,
carta prepagata, carta prepagata ri-carica)

- Finanziamento (finanziamenti a rotazione, finanziamenti a breve termine,
finanziamenti a lungo termine, convenzioni)

- Investimenti (fondi comuni di investimento, gestioni patrimoniali,
Obbligazioni CR Pergine, risparmio P.A.C., intermediazione finanziaria on
line: Directa, negoziazione on line: InBank)

- On-line banking (SMS InBank, InBank ECO, InBank, InBank Business,
InBank Associazioni)

- Altri servizi (Cassa Continua, POS esercenti, cassetta di sicurezza,
abbonamenti riviste, Telepass Family)

Micro Fund (esperienza svedese)

Le visite di studio e i case study sviluppati nell'ambito del progetto New Crops
hanno rivelato altre interessanti forme di istituzioni finanziarie, come ad
esempio i microfondi in Svezia. I Micro-fondi sono organizzazioni che
offrono garanzie ed altre tipologie di sostegno finanziario alle organizzazioni
dell'economia sociale. I membri sono organizzazioni quali cooperative,
societa, unioni e federazioni. I micro-fondi sostengono lo sviluppo economico
delle associazioni, delle cooperative, delle fondazioni, dei comitati di paese,
delle Comunita, delle imprese sociali di sviluppo locale.
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Case study: Mikrofonden Vast (Svezia) °

Mikrofonden Vist (Micro Fondo Svezia dell'Ovest) € un'organizzazione
fondata nel 2006, che offre garanzie e altre tipologie di sostegno finanziario
alle organizzazioni dell'economia sociale nella regione di Véstra Gotaland. |
membri sono organizzazioni quali cooperative, societa, unioni e federazioni.
Sostiene lo sviluppo finanziario delle associazioni, delle cooperative, delle
fondazioni, dei comitati di paese, delle Comunita, delle imprese sociali di
sviluppo locale. (cio¢ delle organizzazioni di economia sociale) di Véstra
Gotaland.

Lo scopo di Microfonden Vist ¢ di aumentare 'imprenditorialita e la crescita
delle cooperative esistenti e di nuova costituzione all'interno dell'economia
sociale. Cio ¢ reso possibile grazie ad una combinazione unica di consulenza
e di impegno all'interno di una rete e, naturalmente, anche a causa della
possibilita di ottenere finanziamenti per sviluppare nuove idee. Le
associazioni con il potenziale di sviluppo possono migliorare la propria
qualita e capacita finanziaria. L'offerta dell'associazione include anche la
cauzione quando un'organizzazione necessita di prestiti bancari per tali
investimenti. In questo modo, ad esempio, 1 dirigenti ed i soci non devono
fornire garanzie personali. L'associazione fornisce anche altre tipologie di
sostegno finanziario, come la collocazione di obbligazioni subordinate, azioni
proprie, micro prestiti, raccolta fondi, trovando capitale esterno, ecc.

Microfonden Vst nel corso degli anni ¢ stata coinvolta finanziariamente in
ventuno imprese, principalmente cooperative, e il doppio delle volte hanno
ricevuto consigli e linee guida.

Tutti i partecipanti devono affrontare una trasformazione aziendale quando le
organizzazioni cooperative richiedono del credito da Microfonden Vist. Il
processo inizia con una due diligence da parte dell'organizzazione, ossia un
controllo approfondito dei dati del bilancio. Successivamente, un pannello di
valutazione creditizia analizza 1 dati e poi il Consiglio prende la decisione

5 1 case study ¢ disponibile nel dettaglio alla pagina online:
http://www.IES.org.ro/Library/Files/microfonden_vist svenska.pdf
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finale. Ma alla fine la Microfonden Sweden garantisce la banca con i fondi di
Microfonden Vist. La differenza tra Microfonden Vast e le altre societa di
investimento dello stesso settore ¢ la sua proprieta democratica; il cliente
diventa proprietario di Microfonden Vést, ¢ una societa trasparente, un
membro, un voto. La Microfonden Vést ha inoltre altre possibilita di
adattamento rispetto alle banche ed i comuni. Oltre alle garanzie,
Microfonden Vist puo offrire sostegno attraverso raccolte fondi, diverse
modalita di depositi cauzionali, prodotti appositamente adattati per quando
molte persone vogliono sostenere il finanziamento, erogare fondi come
contributo di adesione ad associazioni cooperative economiche, ecc.

La Microfonden Vist della Svezia ¢ una parte della soluzione al problema
dell'esclusione sociale, sostenendo la crescita di imprese sociali che
impiegano principalmente persone che sono state fuori dal mercato del lavoro.
Essa favorisce l'adozione di pratiche democratiche da parte di imprese
democratiche, sotto forma di cooperative, dei clienti. Sono state sviluppate
soluzioni finanziarie particolarmente adatte a questo specifico gruppo. Questi
funzionano anche per la modalita organizzativa delle associazioni non-profit
e delle societa economiche cooperative, che non sono molto conosciute dalle
banche. Attraverso la collaborazione con soggetti affermati (come ALMI,

banche ecc.), € possibile canalizzare risorse e fondi per gruppi destinatari che

altrimenti non entrerebbero in contatto con questi attori affermati.

1.4.4. Comunita

Le Comunita (obsti/obste o composesorate in romeno) sono organizzazioni
che gestiscono un bacino di risorse comuni, principalmente boschi e pascoli,
che possono includere anche zone di caccia, riserve di pesca, laghi, ecc.
Tradizionali proprieta comuni storiche delle zone rurali, principalmente nelle
regioni di montagna, queste organizzazioni sono state ristabilite in Romania
in seguito alla Rivoluzione, secondo le leggi n. 1/2000 e 247/2005, nel
contesto della restituzione dei pascoli agricoli e boschivi ai precedenti
proprietari. La forma giuridica ¢ quella di un'associazione, ma con
particolarita quali la distribuzione limitata degli utili tra i soci. I principali

vantaggi del ristabilimento delle comunita sono stati la creazione di posti di
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lavoro, l'accesso ai servizi dell'organizzazione, agevolazioni per l'acquisto di
materiali in legno, agevolazioni per le concessioni boschive.

La pubblicazione di Vasile M. e Mantescu L. (2009) offre una buona
spiegazione del modello operativo delle comunita'®: "In base ai diritti di
accesso alle proprieta in comune, si possono distinguere due tipi di comunita:
egualitaria e non-egualitaria. La tipologia egualitaria implica che tutti nel
villaggio hanno il diritto a quantita uguali di legno ed ogni uomo o donna
maggiore di 18 anni ha diritto di eleggere il Presidente della Comunita ed i
consiglieri dell’Assemblea del villaggio. In altre parole: un uomo, una quota,
un voto. (...). La tipologia non-egualitaria potrebbe anche essere definita di
tipo genealogico: solo alcuni abitanti del villaggio hanno diritto di accesso,
se, e solo se, i genitori possedevano quote della Comunita. Nella maggior
parte dei casi di Comunita non-egualitaria, il denaro risultante dal surplus di
produzione del legno ¢ divisa tra i proprietari di quote, come azioni di una
societa. In entrambe le tipologie, c'é un unico titolo di proprieta, la Comunita
possiede i boschi. La differenza e che nel primo caso Comunita significa tutto
il villaggio, mentre nel secondo, solo una parte di esso. Tuttavia, in entrambi
i casi la proprieta e indivisibile e nessuno puo recintare le proprie quote della
proprieta comune, poiché non saprebbe nemmeno dove queste siano situate e
la proprieta della terra non puo essere venduta al di fuori della Comunita,
come previsto dalla legge."

Nell'ambito del progetto PROMETEUS — "Promuovere l'economia sociale in
Romania attraverso la ricerca, listruzione e la formazione professionale
secondo gli standard europei" (SVILUPPO DELLE RISORSE UMANE ID
57672) coordinato dalla Fondazione Per Lo Sviluppo Della Societa Civile,
esperti dell'Istituto di Ricerca sulla Qualita della Vita- Accademia Romena,
partner di progetto, hanno condotto ed elaborato dei case study sulle
comunita, evidenziando il loro impatto positivo in qualita di imprese sociali
nelle zone rurali con pascoli e boschi. Citiamo qui di seguito il case study di
ObsteaViisoara.

16 Vasile M., Mantescu L., Property reforms in rural Romania and community-based
forests, the journal Romanian Sociology, 2009
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Case study: Obstea Viisoara"

Viisoara si trova nella Contea di Vrancea, vicino alla Municipalita di Vidra.
La comunita che opera nella localita possiede 3.000 ettari di bosco con pascoli
boschivi. Le terre servono anche due villaggi piu piccoli, Balan e Catun. Oltre
alle fonti di reddito derivanti dalla vendita del legname, altro reddito viene
garantito dalla zootecnia e dalla frutticoltura.

I criteri per l'assegnazione dei diritti di proprieta sono quelli della comunita
egualitaria, tutti i membri di eta superiore ai 18 anni hanno diritto di voto e,
implicitamente, 'accesso ai benefici della proprieta. I benefici per ogni
famiglia includono 1 metro cubo di legno da costruzione e, tramite
'approvazione dell'Assemblea Generale, possono essere assegnati fino a
cinque metri cubi per famiglia. Le decisioni sono prese durante assemblee
generali dove si concorda I'elenco delle priorita. La maggior parte delle
decisioni riguarda gli investimenti nella comunita locale, in particolare la
costruzione o riparazione di strade.

La comunita ¢ stata inoltre coinvolta finanziariamente nella ristrutturazione
di un edificio scolastico ed attualmente nell'edificio vengono organizzati
nozze, battesimi e riunioni generiche. Inoltre, uno dei locali di questo edificio
¢ assegnato come ufficio sanitario, mentre in un altro locale ¢ stato istituito

un nido di infanzia per i bambini della localita.

17 Petrescu C. (ed.), Social economy in the framework of local development, Iasi,
Polirom, 2013, pp. 157-162
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2. Come avviare un’impresa sociale — i punti chiave

1 Passo- Incontro di discussione — Identificare il bisogno
economico/sociale del gruppo/comunita

Le imprese sociali sono costituite da gruppi di individui che hanno un
principale interesse comune.

Le cooperative sono spesso nate da un problema, un malcontento o, piu in
generale, da un bisogno espresso dalla popolazione. Di conseguenza il nucleo
di una cooperativa sono le persone stesse.

Nel processo di costituzione di una cooperativa ¢ importante che c¢i siano una
buona coesione tra i membri, obiettivi condivisi e rapporti ben consolidati,
positivi e rispettosi. L'impegno partecipato alle attivita della cooperativa da
parte del socio in termini di dedizione e di tempo ¢ piu apprezzato del sostegno
economico. Cio significa che, oltre a condizioni economiche favorevoli,
requisiti tecnici, risorse finanziarie, buona conoscenza delle normative, la
creazione di una cooperativa richiede una conoscenza profonda e informata
sul significato della proprieta collettiva. Esistono delle basi per
l'individuazione degli obiettivi condivisi e dell'accordo su come raggiungerli?

Il gruppo che vuole costituire un'impresa sociale deve fare una riunione
iniziale di discussione, durante la quale identifichera il bisogno
sociale/economico della propria comunita.

e [l gruppo/comunita necessita di avere accesso al credito o inclusione finanziaria?
(unioni di credito, cooperative di credito);

e Il gruppo/comunita ha bisogno di remunerare il lavoro (in senso lato, qualsiasi
impresa posseduta da coloro che vi lavorano ¢ un'impresa sociale) o di possedere
la gli introiti derivanti dalla produzione? (artigianato, pesca, agricoltura o
cooperative di sfruttamento);

¢ I gruppo/comunita necessita di un uso comune di una proprieta individuale o
collettiva? (associazioni di proprietari terrieri, Comunita);

e ]l gruppo/comunita come ha bisogno, in quanto consumatori, di beni di un certo
tipo naturale o biologico? (associazione di piccoli agricoltori);

¢ [l gruppo/comunita ha bisogno, in quanto consumatori, di beni a prezzi
accessibili? (cooperative di consumo, cooperative di servizi) ecc.
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2 Passo- Definire l’idea d’impresa sociale e determinarne la
fattibilita

11 gruppo deve stabilire I'idea di impresa sociale, che deve essere molto chiara
circa i prodotti/servizi che saranno prodotti e commercializzati.

Si consiglia di analizzare I'idea di impresa tramite un'analisi SWOT.

L'analisi SWOT o la matrice SWOT ¢ un metodo di pianificazione
che valuta quattro elementi di un'organizzazione: i punti di forza
(vantaggi rispetto ad altri), i punti deboli (svantaggi rispetto ad
altri), le opportunita (elementi esterni all'ambiente che possono
essere utilizzati per superare le debolezze o come un vantaggio) e le
minacce (elementi esterni all'ambiente che possono portare
problemi o svantaggi). Nell'usarla, bisogna specificare I'obiettivo
sociale dell'idea imprenditoriale ed identificare i fattori interni ed
esterni che sono favorevoli e sfavorevoli alla realizzazione dello
stesso.

Se l'idea aziendale supera I'analisi SWOT, ¢ dunque consigliabile verificare
la fattibilita aziendale:

e Avete potenziali clienti per i prodotti/servizi dell'impresa sociale?

* Si puo parlare di una nicchia di mercato per la vostra impresa sociale?

® Quanto devi produrre e vendere per raggiungere il punto di pareggio?
(entrate = uscite)

® Quando verra raggiunto il punto di pareggio? (in 6 mesi, 1 0 2 anni?)

3 Passo- Redigere il Business Plan

Il business plan ¢ uno strumento decisionale: supporta 1idea di impresa,
identificando e quantificando le attivita, i beneficiari, il tempo e le spese
necessarie ad implementare I'idea imprenditoriale. Questo strumento
descrivera nel dettaglio come la nuova cooperativa pensa di raggiungere i
propri obiettivi: quante persone saranno impiegate, in quali ruoli e con il
sostegno di quali strumenti, chi sara il beneficiario dei servizi e dei beni
forniti; come saranno raccolte ¢ assegnate le risorse economiche.
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I business plan vengono regolarmente aggiornati per migliorare le prestazioni
sociali ed economiche dell'impresa sociale (se utilizzati solo come documenti
interni). Come documento esterno, un buon business plan deve essere chiaro
e accattivante, per convincere e rassicurare eventuali futuri investitori, e in
grado di fornire tutte le informazioni necessarie a valutare la solidita e
l'affidabilita del progetto imprenditoriale stesso.

Qualsiasi business plan funzionale dovrebbe raccogliere i seguenti contenuti:
1. IL MODULO DESCRITTIVO:

A. 1l Frontespizio (pagina iniziale) - la prima pagina che contiene il nome
dell'azienda, il nome del business plan, la data di redazione e l'intervallo
temporale considerato. L'autore deve anche specificare se si tratta di un
documento interno o se ha un altro scopo.

B. La Sintesi- una sintesi di 10-15 righe che ricapitola le informazioni chiave
dell'azienda e contenga anche i dati finanziari piu importanti.

C. La Descrizione dell'azienda- presenta la storia dell'impresa, la situazione
attuale, alla prima stesura del business plan, puo anche includere un'analisi
SWOT con la rispettiva interpretazione (le conclusioni rilevanti che
determinano la necessita di sviluppo/evoluzione del business in un modo
o nell'altro). Sia le informazioni finanziarie che le informazioni sullo scopo
sociale e su come sia stato realizzato fino al momento della stesura devono
essere incluse.

D. 1l Piano di Marketing- presenta la combinazione di azioni di marketing
in uso ¢ la relativa evoluzione durante il periodo analizzato dal Business
Plan (tipicamente 3-5 anni): prodotti, prezzi, collocazione e promozione di
tutti 1 prodotti e servizi; vengono incluse le descrizioni dettagliate di
prodotti e servizi, con la specifica delle politiche di prezzo per ogni
prodotto/categoria di prodotti, presentando come il cliente entra in contatto
con 1 prodotti/servizi offerti. Si elabora una previsione delle vendite e si
imposta un budget di promozione.

E. La Pianificazione operativa- Si presenta il piano operativo di
investimento e produzione. Questo piano comprende una descrizione
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dettagliata e accurata della capacita produttiva massima (in volumi che
espongano quanti prodotti saranno prodotti alla massima capacita). La
capacita produttiva effettiva ¢ stimata sulla base di calcoli specifici, infatti,
non tutte le linee tecnologiche funzionano sempre alla massima capacita.
Dunque la cosa piu corretta ¢ che questa stima tenga conto dei possibili
difetti, dei tempi morti, della correlazione tra la capacita produttiva e le
dimensioni del mercato presentato nella combinazione di azioni di
marketing, della necessita di materie prime, materiali di consumo e utenze
e la tecnologia per la produzione/quota di mercato proposta.

Allo stesso tempo, nel piano operativo sono previste le risorse umane- esso
presentera l'attuale situazione delle risorse umane (numero di dipendenti,
struttura delle qualifiche, norme di lavoro, fabbisogno di sviluppo delle
risorse umane, politica salariale, approccio alle risorse umane, leadership,
ecc.). Si stimera il numero di posti di lavoro creati ¢ quando saranno
disponibili, sara effettuata anche un'analisi dell'impatto delle risorse
umane sul business plan. Si utilizzeranno strumenti di pianificazione quali
diagrammi di Gantt e grafici PERT nel piano operativo.

2. MODULO FINANZIARIO (Pianificazione Finanziaria):

A. L'Identificazione delle risorse necessarie per implementare il business
plan- tutte le risorse necessarie (risorse umane, logistiche, materie prime
e materiali di consumo, ecc.) sono quantificate finanziariamente. In
pratica, il budget aziendale pianificato viene elaborato nello stesso arco
temporale del business plan. Per il primo anno si presentano dati su base
mensile e trimestrale e per i seguenti anni, si presentano dati su base
annuale. Questa programmazione difficilmente viene fatta per piu di 5
anni, poiché l'esattezza delle stime diminuisce proporzionalmente
all'aumento dell'arco temporale analizzato. Se la pianificazione aziendale
¢ sviluppata per ottenere ammortamenti di capitale sul lungo termine, il
business plan dovra coprire il periodo di recupero.

B. La Pianificazione dei costi fissi e variabili- questa comprende, tra le altre
cose, il costo medio di produzione/dei prodotti, il prezzo medio di vendita
di un prodotto, i costi variabili per la realizzazione di un prodotto (listino
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dei costi dettagliati), i costi fissi che devono essere coperti dalla vendita
dei prodotti, la capacita media di carico di lavoro (in percentuale sulla
capacita produttiva massima che verra utilizzata ogni mese nel primo anno
e ogni anno per gli anni dal secondo al quinto).

C. La Pianificazione finanziaria e contabile- la previsione di profitti e
perdite, lo stato patrimoniale e la previsione del flusso di cassa per l'intero
periodo di tempo a cui si riferisce il business plan, saranno redatti avendo
cura di inserire correttamente i dati al momento iniziale, di solito quelli
dell'ultimo anno fiscale per il quale ci siano dei bilanci chiusi, cosi come i
dati di previsione durante il periodo di attuazione del business plan. Verra
inoltre introdotto I'ammortamento delle immobilizzazioni acquisite per
l'attuazione del business plan e dei costi operativi degli investimenti
effettuati. Ogni dato deve essere contestualizzato nella parte descrittiva del
business plan e ogni elemento della descrizione dovrebbe avere una
corrispondenza nella pianificazione finanziaria e contabile.

D. Gli Indicatori di prestazione- i principali indicatori economici annuali
per il periodo analizzato dal business plan: il valore netto attuale
dell'investimento, il tasso di redditivita, il valore aggiunto prodotto, la
produttivita del lavoro, il tasso di rendimento interno del capitale investito,
ecc. Esistono situazioni in cui, a seconda dei rischi previsti, € necessario
calcolare 3 tipologie di indicatori: nella situazione piu favorevole, nella
situazione peggiore e nella situazione a medio rischio.

E. Facoltativamente, una strategia alternativa puo anche essere presentata.

3. ALLEGATI- bozze architettoniche, offerte di prezzo e schede tecniche
utilizzate per convalidare il piano aziendale, tutte le informazioni e i
documenti ritenuti rilevanti per lo scopo previsto del business plan (copie
delle autorizzazioni ottenute, dei certificati e brevetti, qualsiasi documento
che possa aumentare la credibilita del business plan e aiutare l'utente a
consultare correttamente il business plan).
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4 Passo- Scegliere la forma giuridica piu appropriata alla tipologia

di impresa sociale.
In Romania - le principali forme giuridiche per le imprese sociali sono:

Associazioni e fondazioni (conosciute anche come ONG), le quali sono
organizzazioni private, autonome, formali, ad adesione volontaria e istituite
ai sensi del Decreto n. 26 del 2000 e successive modifiche ed integrazioni.

Cooperative:

La societa cooperativa di 1° grado ¢ una persona giuridica costituita da
persone fisiche e registrata secondo le disposizioni della legge n. 1/2005 (il
numero di membri cooperativi ¢ stabilito dallo statuto ma non puo essere
inferiore a 5 e il capitale sociale della societa cooperativa ¢ variabile, ma non
puo essere inferiore a 500 lei roment).

La societa cooperativa di secondo grado ¢ un'entita giuridica costituita per
la maggior parte da societa cooperative di primo grado e da altre persone
fisiche o giuridiche, allo scopo di integrare l'attivitd economica svolta in
modo orizzontale o verticale. La partecipazione complessiva delle societa
cooperative di primo grado nella costituzione del capitale sociale di una
societa cooperativa di secondo grado non puo essere inferiore al 67%.

Il quadro normativo e le leggi specifiche sulla cooperazione in Romania sono
rappresentati da: Legge n. 1 del 21/02/2005 sull'organizzazione e il
funzionamento delle cooperative, Legge sulle Cooperative Agricole n.
566/2004, Disposizione Governativa di Emergenza n. 99/2006 sugli enti
creditizi e l'adeguatezza patrimoniale: Titolo V- Organizzazioni di Credito
Cooperativo, approvato con modifiche e integrazioni dalla legge n. 227/2007.

Unioni di credito: unioni di credito dei lavoratori dipendenti (CARS,
istituite ai sensi della legge n. 122/1996) e delle unioni di credito dei
pensionati (CARP, istituite ai sensi della legge 540/2002).

45



In Spagna:

Le cooperative sono considerate parte dell"'economia sociale" in Spagna.
Per le cooperative agricole, le forme giuridiche permesse sono: Cooperative
(sfruttamento agricolo o comunitario delle terre- '"Explotacion
Comunitaria de la Tierra') o Societa di Trasformazione Agricola- S. T.
A. ("Sociedades Agrarias de Transformacion'), che sono una forma ibrida
specifica per le attivita agricole e forestali, dove in alcuni casi il voto ¢ in
relazione al capitale.

Le societa di lavoratori hanno dimostrato un elevato potenziale per la
generazione di imprese sociali in Spagna. In questo tipo di impresa, la
maggior parte del capitale appartiene ai lavoratori. Il fatto che i lavoratori
siano partner, favorisce l'auto-motivazione nello svolgere i progetti. Il
minimo di soci richiesto ¢ di tre, e le formalita di registrazione sono simili a
quelle di qualsiasi altra societa commerciale.

Le Societa di mutuo soccorso sono societa di persone, senza scopo di lucro,
a struttura e gestione democratica, che esercitano un'attivita di assicurazione
volontaria, complementare al sistema di previdenza sociale.

I centri di impiego speciali sono aziende che uniscono la redditivita
economica e la propria partecipazione al mercato con l'impegno sociale verso
gruppi con minori opportunita nel mercato del lavoro. Il personale ¢
composto in maggioranza da persone con disabilita (il loro numero non puo
essere inferiore al 70% del totale dei lavoratori). Sviluppano una capacita
produttiva competitiva che permette loro di introdurre i loro prodotti sul
mercato.

Le Imprese di inserimento lavorativo sono definite come "strutture di
apprendimento, in forma commerciale, il cui scopo ¢ quello di agevolare
l'accesso all'impiego di gruppi svantaggiati, attraverso lo sviluppo di
un'attivita produttiva, per la quale viene progettato un percorso di inserimento
allo stesso tempo di un rapporto di lavoro convenzionale". Essi devono avere
una percentuale di lavoratori in inserimento, a seconda di ogni Comunita
Autonoma, che sara compresa tra il 30% ed il 60%. L'80% dei risultati ¢
reinvestito nell'azienda.
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Le Corporazioni di pescatori sono associazioni senza scopo di lucro del
settore pubblico, che rappresentano gli interessi economici dei proprietari e i
lavoratori delle navi da pesca, che fungono da organismi di consultazione e
di collaborazione delle competenti autoritd di pesca marittima. La loro
gestione ¢ sviluppata per soddisfare le esigenze e gli interessi dei loro soci,
con l'impegno di contribuire allo sviluppo locale, alla coesione sociale e alla
sostenibilita.

Le Associazioni a favore di persone con disabilita- le caratteristiche
principali di questo movimento associativo sono incentrate sulla fornitura di
servizi che non fornisce il settore a scopo di lucro. Hanno dimostrato capacita
di innovazione per soddisfare le esigenze che sorgono nella societa, ¢ la
promozione di cambiamenti sociali, giuridici, amministrativi o di altro
genere, in favore delle liberta delle persone con disabilita.

Le Fondazioni sono organizzazioni senza scopo di lucro che, per volonta
volontaria dei loro membri, hanno il proprio patrimonio permanentemente
destinato alla realizzazione di un obiettivo di interesse generale. Le basi
dell'economia sociale devono rispettare i principi dell'Economia Sociale
come delineati dalla legge 5/2011.

In Italia le principali tipologie cooperative sono: cooperative di produzione
e lavoro, cooperative di consumo, banche di credito cooperativo, cooperative
sociali (tipo A e B).

La cooperazione sociale ¢ disciplinata dalla Legge 381/1991, promulgata
dallo Stato Italiano, che regola il processo costitutivo e le attivita specifiche.

Le Banche di Credito Cooperativo si basano sul Testo Unico Bancario del
1993 (Legge Consolidata sulle Operazioni Bancarie) e sulle istruzioni fornite
dalla Banca d'Italia, che sono leggi a pieno titolo.

Le cooperative di produzione e lavoro fanno riferimento alla Legge
142/2001, che disciplina la posizione di socio lavoratore.
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Le cooperative agricole sono gestite attraverso i1 regolamenti di entrambi i
Decreti Legislativi n. 228 del 18 maggio 2001 e n. 99 del 29 marzo 2004
sull'imprenditoria agricola professionale.

La legge 155/2005 disciplina le aree di interesse e le forme giuridiche che
un'impresa sociale puo adottare.

Un'impresa sociale ¢ un soggetto giuridico privato, autonomo dalla pubblica
amministrazione, che svolge attivita produttive secondo criteri di
imprenditorialita (continuitd, sostenibilita, qualitd). Tuttavia, a differenza
delle societa convenzionali, le imprese sociali agiscono secondo uno scopo
sociale esplicito: il loro scopo principale non ¢ quello di generare introiti e
profitti finanziari, ma di fornire beni e servizi ai loro membri, alla comunita
in generale, o a settori svantaggiati della societd. Queste imprese sono in
grado di coinvolgere diversi tipi di stakeholder (dai volontari ai finanziatori),
sia in termini di proprieta e di gestione. Esse mantengono forti legami con la
comunita locale in cui operano e ottengono le risorse di cui hanno bisogno da
una pluralita di fonti: dalla pubblica amministrazione (per quei servizi
considerati importanti dall'opinione pubblica), dalle erogazioni liberali in
denaro e lavoro, ma anche dal mercato e dalla domanda privata. Pertanto, le
imprese sociali possono avere diverse forme giuridiche, diverse da quelle
tradizionali: S. R. L. (Societa A Responsabilita Limitata) /S. P. A.
(Societa Per Azioni). Le forme piu frequentemente utilizzate sono S. P. A.
(Societa Per Azioni) per le cooperative sociali ¢ S. R. L. (Societa A
Responsabilita Limitata) per le imprese sociali

In Svezia: le societda economiche cooperative e le imprese sociali di
inserimento lavorativo.

L'associazione economica cooperativa svedese ¢ fatta su misura per la
cooperazione. Le imprese cooperative possono essere organizzate in diverse
tipologie aziendali. Un'associazione economica cooperativa ¢ spesso ideale,
perché la legislazione pertinente ¢ progettata per gestire un approccio
democratico alla proprieta. Tutti i proprietari comuni/soci dell'associazione
hanno un voto e decidono congiuntamente su come assegnare i surplus di
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gestione. Un'associazione economica cooperativa (analogamente a una
societa a responsabilita limitata) ¢ un'entita giuridica che deve comprendere
almeno tre persone o societa e i cui membri devono decidere collegialmente
le dimensioni del capitale iniziale.

Le imprese sociali di inserimento lavorativo possono avere forme aziendali
differenti- possono essere organizzate come societa, aziende, associazioni
senza scopo di lucro o fondazioni.

5 Passo — Costituire ’impresa sociale
In Romania:

I processo di costituzione varia a seconda della forma giuridica scelta. Per
esempio, una cooperativa ¢ iscritta al registro della Camera di Commercio,
assieme alle aziende. Le associazioni o fondazioni, per decisione del
tribunale, sono iscritte al Registro delle Associazioni e Fondazioni.

Nel caso delle cooperative, il capitale azionario ¢ variabile e non puo essere
inferiore a 500 lei romeni. Il numero minimo di soci cooperatori di una
cooperativa ¢ stabilito dallo statuto ma non puo essere inferiore a 5.

Nel caso delle associazioni — sono necessari almeno 3 membri, e il capitale
iniziale deve essere pari ad almeno uno stipendio mensile minimo.

Lo status di impresa sociale é riconosciuto mediante un Certificazione di
Impresa Sociale.

I soggetti giuridici possono richiedere il Certificato di Impresa Sociale se:

e |'attivita svolta ha uno scopo sociale;

e rispetta i principi dell'economia sociale;

e rispetta tutti i criteri (finalita sociale a beneficio di una comunita, 90%
degli utili reinvestito nella finalita sociale, blocco delle riserve
patrimoniali- che dopo la liquidazione vengono trasmessi ad altre imprese
sociali, equita sociale tra dipendenti— divario tra gli stipendi in una
proporzione di massimo 1 a 8)

I documenti necessari sono depositati presso Centro per l'Impiego della
Contea, nel cui territorio si trovano le sedi dell'impresa sociale, o nel
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Comune di Bucarest. 11 certificato ¢ valido per 5 anni e puo essere rinnovato
successivamente per ulteriori 5 anni.

Lo status di Impresa Sociale di Inserimento Lavorativo (ISIL) ¢ certificato
dal Marchio Sociale. In aggiunta ai requisiti richiesti all'impresa sociale,
I'ISIL deve rispettare anche il criterio di minimo 30% dei dipendenti
appartenenti ad una categoria vulnerabile.

II Marchio Sociale comprende la certificazione attestante lo status di ISIL,
con una validita di 3 anni a partire dalla data di emissione, cosi come il logo
di certificazione, che ¢ obbligatorio applicare ai prodotti, fabbricati o lavorati
o ai documenti che comprovino la fornitura di un servizio. Le istruzioni per
l'utilizzo del logo di certificazione sono fornite nel manuale del marchio in
conformita con il Decreto n. 1986 del 04.10.2016 del Ministero del Lavoro,
della Famiglia, della Previdenza Sociale e della Tutela degli Anziani.

In Spagna:

Le procedure di registrazione delle imprese sociali variano a seconda della
forma giuridica e dei relativi requisiti, ma la maggior parte delle imprese
sociali sono cooperative.

Le cooperative hanno il proprio registro, in base a dove sono domiciliate ¢ a
seconda se hanno scelto di essere regolate dalla legislazione cooperativa
regionale o nazionale. Il costo iniziale ¢ il contributo al capitale sociale,
generalmente un importo non inferiore a 3.000 euro. D1 solito le cooperative
si appoggiano ad un consulente aziendale professionista per la fase di
costituzione. Il registro ufficiale delle cooperative verifica gratuitamente gli
statuti (confermandone la conformita alla legge).

I costi notarili non sono evitabili. In Spagna le commissioni notarili sono
conteggiate a pagina (30 centesimi) in aggiunta ad una percentuale sul valore
della transazione. Mentre le imposte possono essere significative in molte
tipologie di transazioni commerciali, per le cooperative ¢ circa 1'1% del
capitale iniziale.
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In Italia - Trentino:

Su richiesta dei soci fondatori, il notaio redige con atto pubblico
(memorandum), definendo le norme per condurre 1'attivita della cooperativa
e lo statuto con le relative regole di funzionamento. Il memorandum contiene
¢li articoli richiesti dalla legge: i dati personali dei membri, la denominazione
e la sede principale della cooperativa e delle eventuali sedi secondarie,
l'oggetto sociale, la quota di capitale sottoscritta da ciascun socio, il valore dei
crediti, 1 requisiti per I'ammissione del socio, la revoca o esclusione, il numero
di amministratori e revisori di Consiglio.

Lo scopo sociale deve essere descritto dettagliatamente, in quanto definisce
l'attivita specifica da realizzare al fine di raggiungere 1'obiettivo per il quale
la cooperativa ¢ stata creata. Per esempio: una cooperativa di lavoro che
promuove l'occupazione dei relativi soci deve specificare in quale campo
professionale effettuera la propria attivita: servizi di ristorazione, pulizie,
gestione di impianti sportivi, manutenzione del verde, ecc...

In relazione alla definizione dello scopo sociale, sono stabiliti i requisiti di
ammissione dei soci. Il capitale sociale ¢ variabile. La quota minima prevista
¢ di € 25,00, mentre il massimo ¢ € 100,000 ed ¢é richiesto un numero minimo
di associati (9). Dati questi intervalli, il capitale sociale varia di conseguenza
all'ammissione o al recesso dei soci. Questa regola ¢ legata al principio della
"porta aperta": ¢ liberamente consentito di aderire alla cooperativa a chi
condivide e sostiene i principi mutualistici della cooperativa ed ¢ in grado di
contribuire a raggiungerne lo scopo sociale. Nel caso delle cooperative di
produzione e lavoro/cooperative agricole sono necessari almeno 3 soci ed il
capitale minimo ¢ di 50 euro.

Il memorandum deve essere registrato nel Registro provinciale delle imprese
presso la Camera di Commercio della Provincia di Trento. La cooperativa ¢
quindi iscritta in una sezione specifica del registro provinciale delle
cooperative in conseguenza alla natura dell'attivita svolta. Lo scopo del
registro ¢ quello di fornire una panoramica delle cooperative che sono
autorizzate ad operare a livello locale. Per questo motivo, le cooperative non
devono fornire ulteriori informazioni al fine di mantenere la registrazione. La
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registrazione ¢ revocata se le cooperative hanno problemi rilevanti o vengono
chiuse.

Le banche di credito cooperativo sono anch'esse registrate in uno specifico
registro: il registro bancario facente capo all'Associazione Bancaria Italiana
(ABI). Nel caso delle cooperative sociali, esistono procedure e requisiti
specifici per la registrazione. Questi requisiti sono: un capitale iniziale e un
minimo di 9 soci. Tutti i soci devono avere competenza nel campo principale
di attivita della cooperativa (servizi sociali e cura).

Data la natura mutualistica, le cooperative possono beneficiare di
agevolazioni fiscali, purché soddisfino i requisiti di cui sopra. Considerate le
agevolazioni fiscali, le cooperative sono sottoposte ad uno specifico sistema
di monitoraggio, esercitato dall'autorita pubblica e dalle associazioni
rappresentative del settore (Federazione Trentina della Cooperazione).

Successivamente all'avviamento, la cooperativa puo iscriversi alla
Federazione Trentina della Cooperazione e diventarne socio, come la maggior
parte delle cooperative del Trentino.

In Svezia:

Un'associazione economica deve essere registrata presso ['Ufficio di
Immatricolazione delle Societa Svedesi (Bolagsverket) prima di poter avviare
l'attivita aziendale. I membri dell'associazione la fondano e stabiliscono le
regole dell'associazione. La registrazione deve avvenire al massimo entro sei
mesi dalla costituzione dell'associazione. Dopo la registrazione,
l'associazione diventa una persona giuridica e gode di tutela della propria
denominazione a livello nazionale. E possibile richiedere questo servizio
online. Un'associazione economica deve avere un revisore. Il revisore delle
associazioni economiche piu piccole non ¢ necessario che sia un ragioniere
pubblico riconosciuto o autorizzato. Basta che sia competente per l'incarico
assegnato.

Un'organizzazione senza scopo di lucro ¢ caratterizzata dall'assenza dello
scopo di lucro e/o da attivita senza scopo di lucro. Un'associazione che
promuove gli interessi economici dei propri membri non ¢ considerata senza
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scopo di lucro. Per tali associazioni, quali i sindacati, al fine di essere
legalmente un'organizzazione non-profit, le attivita intraprese per promuovere
lo scopo non possono essere di natura commerciale. Un'organizzazione senza
scopo di lucro non pud promuovere ne attivita economiche ne attivita che
mirano a favorire economicamente i propri membri.

Un'organizzazione senza scopo di lucro pud richiedere una "partita iva"
all'Agenzia delle Entrate svedese, ma non pud essere registrata presso
I'Ufficio di Registrazione delle Aziende Svedesi (Bolagsverket).

6 Passo — Implementare il Business Plan ed avviare I’attivita

Ora ¢ possibile iniziare le operazioni! Basta attuare il business plan e
tenere a mente che un business di successo comporta circa 1-2 anni di
duro lavoro!

Non dimenticate la vostra finalita sociale e cercate di trovare una modalita per
misurare l'impatto della vostra impresa sociale.

Vi proponiamo alcuni esempi di indicatori di impatto da poter utilizzare:
1. Esiti: risultati ottenuti e lezioni apprese

e Risultati annuali sociali ed economici — ogni 5 anni dall'avvio, e/o degli
ultimi 3 anni

* Beni (quantita lorde), Capitale (quantita lorde), Produzione,

e Fatturato/Vendite, Utili/Perdite

* Benefici sociali- esponi i benefici ai membri (soci) e gli indicatori usati per
valutare 1'impresa.

2. Descrizione breve dell'effetto sociale/ambientale maggiore

nella vostra comunita e le relative ripercussioni durante gli
ultimi 3-5 anni.

53



3. Punti chiave per amministrare e gestire con successo

un’impresa sociale
3.1 Gestione Partecipativa. Struttura amministrativa

L'amministrazione ¢ definita formalmente come "i sistemi e processi che
garantiscono la direzione generale, ['efficacia, la supervisione e la
responsabilita di un'organizzazione" (Cornforth, 2003). I meccanismi di
governance possono includere organi amministrativi, sistemi di monitoraggio
¢ meccanismi di segnalazione come report o codici di condotta'®.

Nel caso delle imprese sociali si puo parlare di un approccio specifico:
L'amministrazione partecipativa. Un'impresa sociale ha natura
partecipativa poiché coinvolge gli attori principali o le parti interessate dalle
proprie attivita e conduce un processo decisionale democratico, basato
sull'idea di un membro-un voto, piuttosto che sulla proprieta di capitale o di
azioni.

In generale, esistono tre motivi per sviluppare pratiche amministrative
standard nelle imprese sociali':

e La necessita di trasparenza,

e La necessita di professionalita, e

e La necessita di valutare e monitorare le prestazioni delle imprese sociali.

Nelle imprese sociali, la struttura amministrativa si basa sull'Assemblea
Generale, il Consiglio di Amministrazione e un organismo di vigilanza
indipendente. Tuttavia, anche altri soggetti sono chiamati a svolgere un ruolo.

L'Assemblea Generale ¢, come nell'impresa tradizionale, I'organo sovrano.
Si compone dei soci dell'impresa sociale, cio¢ delle persone fisiche o
giuridiche che rispondono ai requisiti di adesione stabiliti dallo Statuto e che

8 Citato da La Governance Delle Imprese Sociali, Fondazione Schwab per
I'Tmprenditoria Sociale, World Economic Forum (2012).  Managing Your
Organization for Success, authors Schoning M., Noble A., Heinecke A., Achleitner
A.-K., Mayer J.

19 Mertens S. (direction), La gestion des enterprise sociales, Editions des CCI SA
2010, Belgique, p. 273
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hanno un interesse nella finalita dell'impresa. I soci godono dei piu ampi
diritti, compreso il diritto di voto, ma il loro obiettivo primario non ¢ di
ottenere il profitto economico massimo dalle attivita dell'impresa.
L'Assemblea Generale, che ha il potere maggiore, decide sulle direttive
importanti dell'impresa sociale. Il suo ruolo primario ¢ quello di garantire i
l'interesse dell'impresa sociale e la realizzazione della sua mission, approvare
i conti e il bilancio, decidere la destinazione degli utili e nominare e destituire
i dirigenti.

Indipendentemente dalla forma giuridica dell'amministrazione dell'impresa
sociale, il Consiglio di Amministrazione ¢ chi governa, verifica ed ¢
responsabile dell'attivita corrente dell'organizzazione. Tuttavia, il grado di
coinvolgimento nella gestione dell'attivita dipende dalle dimensioni,
dall'esperienza e dai fini di ciascuna organizzazione e si esprime attraverso le
disposizioni statutarie e i regolamenti organizzativi e di funzionamento.

Generalmente, lo schema della struttura amministrativa di un'associazione ¢
simile a questo:

ASSEMBLEA GENERALE ‘

Comitato dei
Revisori

Comitato



Infine, nelle imprese sociali, altri soggetti possono essere chiamati a
svolgere un ruolo nella gestione?:

Per quanto riguarda gli stakeholder interni, in primo luogo, come nel settore
privato tradizionale, vi ¢ una presenza frequente di comitati di
amministrazione e di soci amministratori o di personale, in imprese di una
certa dimensione, per compensare il fatto che 1'Assemblea Generale e il
Consiglio di Amministrazione non si riuniscono molto spesso durante 1'anno.
Inoltre, i volontari e i dipendenti possono anche partecipare direttamente
alla gestione dell'impresa sociale, sia a causa della loro funzione che li
chiama a svolgere un ruolo importante negli organi decisionali o perché
l'impresa sociale opera in modo auto-gestito e dunque i lavoratori sono anche
titolari dell'impresa. Occorre inoltre ricordare che nel caso delle imprese
sociali, i dipendenti hanno il diritto di partecipare al capitale e diventare
partner.

A livello esterno, altri soggetti direttamente o indirettamente interessati
all'attivita della societa, possono avere un ruolo da svolgere
nell'amministrazione delle imprese sociali: questo ¢ il caso delle autorita
pubbliche in quanto finanziatori; degli utenti dei servizi; delle autorita
comunali o regionali, ecc. Questi attori rappresentano interessi diversi da un
lato e, dall'altro, esercitano un certo grado di controllo dell'impresa sociale, a
diversi livelli e con modalita diverse.

3.2 Ruoli e responsabilita del Consiglio di Amministrazione
Selezione appropriata dei membri del Consiglio di Amministrazione

La Scuola Per Imprenditori Sociali (2017) indica come un'impresa sociale
possa riuscire a selezionare i membri piu appropriati del Consiglio di
Amministrazione, tenendo in considerazione che ¢ buona prassi avere persone

20 Mertens S. (direction), La gestion des enterprise sociales, Editions des CCI SA
2010, Belgique, p. 283 - 284
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competenti e provenienti da diversi background come membri del Consiglio.
In particolare si dovrebbe aspirare a che le persone siano”’:

e Veramente interessate a cio di cui si occupa l'azienda;

e Che supportino l'organizzazione e cio che sta provando a realizzare;

e Obiettive e in grado di aiutare ad avere nuove prospettive;

e Disposte a dare accesso alle proprie competenze, contatti e conoscenze;

e In grado di porsi critiche e sfide costruttive.

Nell'ambito del progetto PROMETEUS — "Promuovere l'economia sociale in
Romania attraverso la ricerca, l'istruzione e la formazione professionale
secondo gli standard europei" (SVILUPPO DELLE RISORSE UMANE ID
57672) gli esperti della Fondazione Per Lo Sviluppo Della Societa Civile
hanno sviluppato numerosi materiali formativi sulla gestione delle imprese
sociali. Citiamo qui di seguito e nella sezione successiva sulle responsabilita
del Consiglio di Amministrazione e le principali differenze tra il Consiglio di
Amministrazione ¢ il Management.

Principali responsabilita del Consiglio di Amministrazione’’:

Scopo

e Garantire che 1'organizzazione abbia una missione scritta chiara ¢ breve
che ne esprima i valori fondamentali e la finalita per la quale l'impresa
sociale € stata costituita;

e Fare da tramite tra l'organizzazione ed i principali problemi da essa
riscontrati;

e Rivedere annualmente la mission alla luce delle modifiche interne ed
esterne all'organizzazione;

e Far conoscere la missione dell'organizzazione promuovendola presso la
Comunita.

2Thttps://www.The-SSE.org/resources/starting/How-to-establish-a-Social-
Enterprise-Board/, rintracciato nel mese di agosto 2017

22 Dreossi B., Misu S., Chapter 5- Processes and decisions in governance of social
enterprises, Management of Social Enterprises training material, FDSC - IES 2012

57



Panoramica generale
» Impegno nella pianificazione strategica dell'organizzazione;

* Revisione regolare dell'organizzazione, con analisi sia dei programmi che
dei servizi, cosi come della gestione, della struttura e delle potenzialita;

* Adozione e revisione periodica di un codice etico e di politiche sui conflitti
di interesse;

e Comprensione e rispetto del rapporto tra il Consiglio ed il personale;

e Selezione attenza del Direttore Esecutivo ed elaborazione di una
descrizione chiara riguardo alle responsabilita ed ai rapporti;

* Promozione dei rapporti tra il Direttore Esecutivo e il Consiglio di
Amministrazione attraverso valutazioni periodiche;

e Garanzia di una leadership di alta qualita;

* Esecuzione di un’autovalutazione periodica dell'attivita del Consiglio di
Amministrazione.

Risorse

* Formulazione di una strategia di raccolta fondi;

e Incoraggiamento di ogni membro del Consiglio a contribuire
finanziariamente per quanto possibile e svolgimento di un ruolo attivo nel
reperire i fondi;

e Certezza che almeno uno dei membri del Consiglio abbia esperienza in
materia finanziaria;

* Approvazione e monitoraggio del bilancio operativo annuale;

* Analisi e report finanziari periodici del personale;

e Valutazione annuale a cura di un soggetto indipendente.

Immagine nella Comunita

* Ascoltare 1 bisogni e gli interessi dei principali e potenziali sostenitori;

* Essere ambasciatori attivi nella comunita, promuovere il messaggio
dell'organizzazione e i relativi traguardi raggiunti e portare la prospettiva
della Comunita al Consiglio e al personale;

e Assicurarsi che 'organizzazione disponga di una strategia di marketing e
di pubbliche relazioni che ne supporti lI'immagine;

e Reperire 1 leader nei media, nell'imprenditoria, nelle istituzioni
governative e formative per informarli circa I'organizzazione;
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e Sviluppare politiche a supporto delle attivita correlate all'immagine
aziendale.

3.3 Consiglio di Amministrazione e Management nelle imprese
sociali — Chi assume il controllo e quando?

Nel pensare la leadership in un'impresa sociale, ¢ molto importante sapere
quando il Consiglio di Amministrazione assume il controllo, quando lo fa il
Direttore Esecutivo e quando il Presidente del Consiglio, il Direttore
Esecutivo e il personale devono condividere la leadership®:

1l Consiglio prende il comando quando:

® Definisce 1 valori dell'organizzazione che fungono da guida alla
definizione delle politiche che tendono alla realizzazione della missione;

* Impegna, sostiene e valorizza il Direttore Esecutivo;

* Apre le porte alla Comunita per raccogliere fondi;

* Approva il bilancio annuale, assicurandosi che vi sia un controllo
finanziario annuale;

e Seleziona e guida i nuovi membri del Consiglio.

1l Direttore Esecutivo prende il comando quando:
e Sviluppa e propone politiche che sono soggette a dibattito da parte del
Consiglio;
e Assume, motiva e supervisiona il personale;
e Sviluppa e implementa programmi;
¢ Informa ed istruisce i membri del Consiglio sulle priorita e sui programmi
dell'organizzazione.

1l Consiglio, il Presidente del Consiglio, il Direttore Esecutivo e lo staff
condividono la leadership quando:

e Sviluppano un piano strategico;

¢ Creano un programma di raccolta fondj;

e Avviano e implementano valutazioni regolari dell'organizzazione;

* Preparano le riunioni del Consiglio.

23 Dreossi B., Misu S., idem
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1l benessere dell'organizzazione dipende da un partenariato efficace e
flessibile tra il Consiglio e l'Esecutivo.
e Comunicazione trasparente e regolare tra il Presidente e il Direttore
Esecutivo;
e Desiderio di tutte le parti di chiarire i punti di vista personali ed altrui;
e Feedback/valutazione regolare;
e[l partenariato pud richiedere una ridefinizione man mano che
'organizzazione cresce in dimensioni e complessita.

Come in ogni attivita imprenditoriale ordinaria, la gestione delle imprese
sociali dovrebbe seguire i 5 passi fondamentali del processo di gestione:
1. Definizione degli obiettivi

2. Pianificazione

3. Presentazione della pianificazione
4. Supporto ¢ monitoraggio

5. Valutazione

I processo di gestione delle imprese sociali dovrebbe concentrarsi
chiaramente sulla definizione degli obiettivi sociali ed economici
dell'impresa, sulla pianificazione partecipativa e la presentazione della
pianificazione (coinvolgendo tutte le parti interessate importanti dell'impresa
sociale), sul supporto e sul controllo efficienti che assicurano il giusto
equilibrio fra le dimensioni sociale ed economica dell'impresa e su una
valutazione sia delle prestazioni economiche dell'impresa sociale sia
dell'impatto sociale.

I processo di gestione ¢ molto importante per le imprese sociali, specialmente
nell'ambito finanziario (finanziamento delle spese correnti, finanziamento
delle spese di investimento, gestione del mix di finanziamento), di marketing
(adeguamento dell'approccio di marketing alle specificita delle imprese
sociali, marketing sociale, marketing relazionale), nelle risorse umane
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(attrarre competenze, gestire la diversita delle risorse umane, gestire i
volontari).

Imparare dagli altri

Ognuna delle best practice individuate nel progetto New Crops
comprende sezioni distintive sulla strategia di business adattata nel
tempo dall'impresa sociale, il modo in cui questa strategia aziendale
integra l'innovazione per migliorare le prestazioni economiche (in
stretto rapporto con i membri) la missione sociale e l'impatto che genera
alla comunita locale. Alcune esperienze sono elencate di seguito.
Vicasol SCA (Spagna)* ha sviluppato un modello di crescita di
successo basato prevalentemente sulla costante integrazione di piu
coltivatori, la maggior parte dei quali sono agricoltori a carattere
famigliare. Questa si € concentrata sull'ottenimento di profitti attraverso
l'ottimizzazione delle condizioni per i soci e sul rendere i loro prodotti
piu redditizi nei mercati nazionali ed internazionali. Coinvolgere i soci ¢
fondamentale. La cooperativa fornisce ill maggrior supporto "per
migliorare le proprie strutture ed attivita economiche: gestione delle
sovvenzioni, servizi fiscali e legali, analisi di campioni, consulenza di
qualita e servizi tecnici". "una percentuale sostanziale dei benefici é
investita in attivita di ricerca e sviluppo che cercano di sviluppare e
implementare nuove tecnologie e tecniche di produzione (ad esempio la
produzione sostenibile, il controllo biologico, il sistema di tracciabilita,
ecc), aggiornare le strutture dei soci e delle aziende agricole e di
lanciare nuovi prodotti e varieta e migliorare il packaging. Esempio di
innovazione: prodotti con una maggiore durata pst-raccolta (presenza
piu lunga sugli scaffali), estensione del calendario tradizionale per la
produzione delle colture, nuovi imballaggi ecologici per prodotti
soggetti a controllo biologico (cartone e materie plastiche sono

riutilizzabili), sviluppo di una nuova varieta di pomodoro ("pomodoro

2 11 case study ¢ disponibile nel dettaglio alla pagina online:
http://www.IES.org.ro/Library/Files/new_crops _es case study 2 vicasol en.pdf
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intenso") per la cottura professionale, la robotizzazione e l'automazione
degli impianti per migliorare l'efficacia e l'efficienza dei processi.

1l sostegno delle autorita pubbliche, diretto o indiretto, per lo sviluppo
delle imprese sociali, per facilitare 'accesso ai mercati o semplicemente
per essere un cliente privilegiato dei servizi delle imprese sociali €
significativo, il piu delle volte in Svezia, ma anche in Italia in una certa
misura. Come nel caso di Lantgirden (Svezia)®’, "il contatto con il
governo municipale é fondamentale. Senza una buona relazione con i
politici e i funzionari del comune, e molto difficile avviare e gestire
un'impresa sociale di inserimento lavorativo. C'e anche una stretta
collaborazione con il servizio per l'impiego e gli uffici della previdenza
pubblica. (...) L'attivita dell'azienda agricola pubblica ¢ pagata dal
comune e prevede la necessita di avere determinati animali e
determinate colture presso l'azienda agricola. Ci deve essere una media
di ore di apertura giornaliera di almeno cinque ore su base annua e ci
deve essere presente un addetto durante queste ore. Le persone piu
lontane dal mercato del lavoro (a causa di una lunga malattia,
disoccupazione, disabilita o appena arrivati nel paese) possono lavorare
presso l'azienda, per lo pin pagati dall'Agenzia del Lavoro della Svezia,
questa cooperazione é iniziata di recente."

A.L.P.I. (Italia)*® Cerca la competitivita, ma investe nell'aiutare i

propri dipendenti a svolgere la loro missione sociale. "il modello di
business e semplice: si stipulano contratti con aziende locali che cercano
di esternalizzare la produzione, e si forniscono i dipendenti. La
cooperativa genera introiti anche attraverso la produzione propria di
oggetti commerciabili: tessili, sacchetti per cani e vecchi strumenti
sanitari dii riciclo (cioé sedie a rotelle trasformate in poltroncine alla
moda). Questa cooperativa acquisisce i clienti non con un appello alla

solidarieta, ma fornendo il lavoro diligente, veloce e a costo-competitivo

Il case study ¢ disponibile nel dettaglio alla pagina online:

http://www.IES.org.ro/Library/Files/4 sweden lantgarden economic_association d
is.pdf
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Il case study ¢ disponibile nel dettaglio alla pagina online:

http://www.IES.org.ro/Library/Files/1 italy a.l.p.i_dis.pdf
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che le ditte sono felici di utilizzare. I tirocinanti, nell'assemblare
elementi, confezionare ordini, e inserire dati, guadagnano un salario e
ricevono anche un tutoraggio da parte del personale di supporto. [
partenariati con le imprese locali garantiscono che i tirocinanti
apprendono le competenze pin aggiornate e applicabili. (...) Il successo
della cooperativa risiede nel continuo sostegno e nella valutazione che
partono dal momento in cui i tirocinanti attraversano la porta e
proseguono a lungo dopo il termine del tirocinio. Il viaggio comincia
con una valutazione approfondita per determinare la preparazione
dell'individuo ad una carriera di lunga durata e per individuare i
progetti adatti per ogni tirocinante. A.L.P.l. inoltre avvia
immediatamente la ricerca di un lavoro adatto nella Comunita. Oltre
alla centralita intensa che assume ogni tirocinante durante il proprio
tempo ad A.L.P.I., un lavoratore a tempo pieno di sostegno fornisce le
disposizioni di lavoro a lungo termine ed i consigli agli ex tirocinanti
dopo il loro passaggio ad attivita lavorative permanenti. "

Risto3 (Italia)’’ si distingue per la sua costante attenzione al
benessere dei propri dipendenti (la presenza femminile all'interno
della cooperativa ¢ sempre stata molto alta- 91% nel 2014), grazie a
diverse iniziative finanziate da specifici programmi di finanziamento
locale finalizzati a sostenere il benessere delle persone con bisogni
speciali e delle loro famiglie, o fornendo servizi e opportunita come: la
creazione di una biblioteca Risto3; offrendo sconti sui biglietti stagionali
per il teatro, la flessibilita di pianificazione per consentire un migliore
equilibrio di vita lavorativa, l'istituzione del fondo di solidarieta "Risto3
insieme" (Risto3 insieme) condiviso da tutti i dipendenti e volto a
sostenere specifiche esigenze espresse dai lavoratori; accordi con il
settore sanitario, diverse opportunita di rvisparmio con diverse
organizzazioni locali (compagnie assicurative, cooperative di assistenza

medica).

27 1 case study ¢ disponibile nel dettaglio alla pagina online:
http://www.IES.org.ro/Library/Files/new_crops it case study 3 risto 3 en.pdf
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In linea generale, gli strumenti di gestione mirano a migliorare l'efficienza e
la razionalita del processo decisionale all'interno di un'impresa e a garantire
che le azioni e 1 comportamenti di ciascun partner commerciale
contribuiscano a e abbiano come finalitda primaria il raggiungimento
dell'obiettivo  perseguito. Tuttavia, questi strumenti non prendono
immediatamente in considerazione lo scopo delle aziende o, sfortunatamente,
lo danno per scontato: sarebbe sempre una questione di massimizzazione dei
profitti per i proprietari. In contrasto con il caso dell'azienda tradizionale, "La
gestione professionale delle imprese sociali deve quindi essere fatta in modo
da rispettare i loro obiettivi, i loro valori; le imprese sociali non sono
obbligate a prendere in prestito modelli gestionali inadatti alle loro
particolari esigenze. (...) La professionalizzazione della gestione implica
anche la capacita di valutare e di essere responsabili per le parti interessate:
clienti/utenti, finanziatori, lavoratori, politici. Al di la della legittimita degli
obiettivi che perseguono e della coerenza del modello gestionale che
intendono attuare, le imprese sociali sono ora chiamate a compiere progressi

nella valutazione e nella dimostrazione delle loro prestazioni complessive."

28 Mertens S. (direction), idem, p.454 -455
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