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INTRODUZIONE

Tra gli attori del sistema socioeconomico e politico italiano le associazioni di rappresentanza
rientrano tra i componenti piu importanti. Queste infatti vengono chiamate a dialogare con le altre
parti sociali (Governo, PA, aziende, ecc.) oppure con altre associazioni di rappresentanza in merito
a questioni di importanza nazionale, regionale e provinciale. Si pensi solo al loro continuo
intervento in merito alla recente crisi del Co-vid 19. Sempre con lo scopo di salvaguardare gli
interessi del proprio settore. Per tale ragione gli studi su questi organismi sono stati svolti da un
punto di vista prettamente organizzativo e politico piu che aziendale. In realta oltre a questo ruolo
esse presentano un profilo incentrato sull’erogazione di servizi che supporta sia le funzioni di
rappresentanza stesse che I’indipendenza finanziaria di tali enti. Sara proprio sull’aspetto dei servizi
che questo elaborato porra la sua attenzione. Infatti, a tale fine I’argomento principale riguardera il
controllo di gestione e la sua utilita nel processo decisionale di questi enti. In particolare, questo
elaborato vuole essere un piccolo contributo al momento delle associazioni di rappresentanza
esponendo quelli che sono gli strumenti del controllo piu idonei a garantire una buona gestione.
Gestione intesa non solo come attenzione ai costi ma anche una produzione di qualita. In realta si
vedra come gli strumenti che possono essere utilizzati in questi enti siano gli stessi di cui si
avvalgono le aziende private. La loro applicazione dovra pero tenere conto degli aspetti caratteristi
degli enti di rappresentanza. Non ci si limitera pero soltanto agli strumenti cosi detti tradizionali,
ossia basati sul controllo di variabili prettamente economiche. Verra posta 1’attenzione su uno
strumento qui chiamato forse impropriamente non tradizionale. Con questo termine si vuole solo
indicare la differenza netta tra questo modello e quelli a cui sono normalmente abituati gli addetti ai
lavori. Tale strumento si trova a meta tra il controllo e la strategia che secondo lo scrivente puo
rivelarsi un’ottima risorsa per la conduzione di queste particolari organizzazioni. Lo strumento in
questione € una Balanced Scorecard. Sebbene le associazioni di rappresentanza si occupino di
diverse settori molto eterogenei tra di loro puo essere trovato un criterio di unitarieta di analisi nel
raggiungimento degli scopi economici e non economici per il quale i ragionamenti svolti da di
questo componimento possono essere applicati a qualunque tipo di questi enti.

L’elaborato dunque si struttura in quattro capitoli nei quali inizialmente viene esposto quelli che
sono gli enti di rappresentanza, di cosa si occupano e la loro struttura organizzativa.

Successivamente verra introdotto 1’aspetto del controllo di gestione dove verra posta attenzione



sugli aspetti da tenere in conto quando si implementa un sistema di controllo. Dopo di che sara
descritti gli strumenti chiamati tradizionali. Sono strumenti abbastanza conosciuti il cui
approfondimento sara molto pratico senza soffermarsi su tutti i dettagli teorici. In seguito, verra
esposto quello che ¢ il metodo di controllo piu innovativo ossia la Balanced Scorecard o scheda di
valutazione bilanciata. In tale frangente verra analizzato in cosa consiste € quali sono 1 vantaggi
derivanti dalla sua applicazione. L’avvento di internet comporta il rischio di rendere superflui questi
enti giacché potenzialmente puo soddisfare molti dei bisogni degli associati. Per tale ragione si
necessita di strumenti di controllo che dedichino attenzione anche alla qualita dell’offerta fornita.
Per finire viene esposto un caso aziendale. In particolare, si tratta della progettazione di una
Balanced Scorecard all’interno della CNA Venezia servizi s.r.l. ente strumentale il cui compito ¢
quello di sostenere la struttura sindacale della CNA Associazione della citta metropolitana di
Venezia. Dopo aver descritto I’ente si procede a esporre brevemente 1’utilizzo degli strumenti
tradizionali per poi concentrarsi sul processo di elaborazione della scheda di valutazione bilanciata.
Tale elaborazione sara di carattere prettamente teorico. Infatti, lo scopo ¢ quello di dare un esempio
concreto delle possibilita che si aprono attraverso la sua progettazione. Quindi riassumendo si vuole
rispondere alla domanda chi sono le associazioni di rappresentanza, che strumenti hanno a

disposizione per effettuare un controllo efficace e per finire se ne da una dimostrazione empirica.



-CAPITOLO I- LE ASSOCIAZIONI DI RAPPRESENTANZA

1.1 Definizione e profilo giuridico

Per associazioni di rappresentanza si intendono le associazioni che rappresentano e tutelano gli
interessi di una specifica categoria produttiva o professionale. Queste organizzazioni sono anche
denominate associazioni di categoria o organizzazioni sindacali. Quando si parla di enti sindacali
nell’immaginario collettivo si hanno in mente per lo piu enti che rappresentano gli interessi dei
lavoratori subordinati, in realta tali organizzazioni esistono per tutelare tutti i possibili gruppi
economici, dall’imprenditore che si occupa di noleggiare auto alla tutela dell’investimento e del
risparmio, ma piu in generale la rappresentanza degli interessi puo essere suddivisa in due
macrocategorie, una ¢ stata nominata poco anzi e sono le organizzazioni che tutelano i lavoratori
subordinati, le quali vengono comunemente chiamate sindacati, poi ci sono le associazioni di
rappresentanza datoriali ovvero quelle che raggruppano i datori di lavoro, queste a loro volta
possono dividersi in tre categorie, ossia le organizzazioni imprenditoriali, le organizzazioni delle
PMI e le organizzazione dei lavoratori autonomi. In Italia e pit generalmente in qualunque
nazione, esse ricoprono un ruolo fondamentale nel tessuto socioeconomico del Paese stesso, poiché
svolgono un ruolo di aggregatore tra tutte le classi interessate affinché possano essere messi in
risalto quali sono le problematiche e le difficolta latenti o meno e i bisogni di tali classi di soggetti
economici. Una volta identificati 1 bisogni sara poi ’associazione di rappresentanza a far pressione
sui decisori pubblici, talvolta privati2, in modo che gli interessi delle categorie rappresentate
vengano protetti. Quindi in sostanza questi enti fungono da mediatore tra le istituzioni di vertice e 1
soggetti appartenenti ad un certo gruppo economico che singolarmente troverebbero difficolta a
dialogare e far rispettare le proprie esigenze nei confronti delle grandi organizzazioni pubbliche e
private. In Italia le associazioni di rappresentanza risultano essere molto numerose € molto diverse
tra di loro. Ad ogni modo le finalita e le modalita con le quali i risultati vengono perseguiti risultano
simili per tutte le tipologie di associazioni di categoria, la differenza sta nei soggetti a cui sono
indirizzati 1 benefici derivanti dal ruolo dell’organizzazione sindacale. Le funzioni e le attivita di

tale organizzazione verra approfondita nei capitoli successivi.

11 lavoratori autonomi di solito fanno parte delle stesse associazioni che rappresentano le PMI. Infatti, un lavoratore
autonomo puo anche avere collaboratori pagati da lui.

2 Ad esempio, quando i vari sindacati insieme al Governo italiano hanno trattato con la multinazionale “ArcelorMittal”
affinché rispettasse I’accordo riguardante I’Ilva.

7



In questo capitolo viene delineato il profilo giuridico delle associazioni di rappresentanza. Come
suggerisce il nome stesso esse sono delle associazioni, ossia degli enti composti da una pluralita di
individui che perseguono uno scopo di carattere non economico, in capo ai partecipanti, per il
tramite dell’organizzazione o in virtu di essa. Si tratta di una delle forme di aggregazione
disciplinate dalla legge italiana. In particolare, all’art. 2 della Costituzione italiana vengono garantiti
i diritti dell'uvomo sia come singolo sia nelle formazioni sociali. Poi all'art. 18 viene enunciato il
principio di liberta di associazione e piu specificamente tale liberta viene ribadita in campo politico
all’ art. 49 e in campo sindacale all’art. 39. Sempre nell'art. 18 perd viene sottolineato il divieto di
creare associazioni segrete e quelle che perseguono scopi politici mediante organizzazioni di
carattere militare®. Nel Codice civile, abbreviato c.c.%, tali organizzazioni sono regolamentate nel
libro primo al titolo II al capo II negli articoli che vanno dal 14 al 42. Nei siffatti articoli si fa
riferimento a due tipologie di associazioni quelle riconosciute e quelle non riconosciute. La
differenza essenziale tra queste due categorie di enti si traduce nel fatto che le associazioni
riconosciute possiedono la personalita giuridica mentre quelle non riconosciute no. Non possedere
la personalita giuridica comporta I’assenza di un’autonomia patrimoniale perfetta, quindi il
patrimonio dell’associazione non ¢ nettamente separato da quello degli amministratori o di coloro
che agiscono per nome dell’associazione. Questa attualmente rappresenta la sostanziale differenza
tra le due tipologie di associazione dato che negli anni le divergenze tra questi due enti si sono
lentamente appiattite. Questo ¢ collegato al fatto che la maggioranza delle associazioni in Italia
prediligono la forma di associazione non riconosciuta tra cui anche importanti attori del sistema
economico italiano come 1 partiti politici e per I'appunto le organizzazioni sindacali. Tale scelta ¢
auspicabile visto che la procedura per vedersi riconosciuta la personalita giuridica ¢ dispendiosa sia
dal punto di vista del tempo che dal punto di vista economico. Inoltre, nelle associazioni non
riconosciute viene lasciato pitt margine agli accordi degli associati e sussistono meno vincoli dal
punto di vista legale. In virtu di cio d'ora in poi quando si parla di associazioni si fa riferimento
solo alle associazioni non riconosciute.

Come accennato in precedenza ora non esistono disuguaglianze tra le associazioni riconosciute €
quelle non riconosciute nella sostanza. Entrambe hanno origine da un contatto plurilaterale con
comunione di scopo e sono costituite da un gruppo di persone fisiche che cercano di raggiungere un
obiettivo comune di carattere individuale. Di fatto attualmente il riconoscimento non da luogo a
grandi differenze e non influisce sul fatto che 1'associazione non riconosciuta sia considerata come

soggetto di diritto. Infatti, esse possiedono capacita processuale, negoziale e un fondo comune

3 Per approfondimenti cfr. Cost.
4 Citato come (REGIO DECRETO 16 marzo 1942, n. 262)



autonomo. Se a questo si somma il fatto che ¢ libera da eventuali controlli dell'autorita governativa
e iscrizioni in appositi registri risulta piu chiaro i motivi per i quali le associazioni di rappresentanza
adottino questa tipologia di organizzazione.

Una differenza di natura formale si trova nella forma del contratto che deve avere l'associazione.
Mentre le associazioni riconosciute hanno I'obbligo di redigere I'atto costitutivo come atto pubblico
non esistono formalita descritte dalla legge per la formazione del contratto di una associazione non
riconosciuta. In linea teorica il contratto puod essere concluso anche in via orale sebbene nella realta
quasi nessuna associazione segua questa via. Per gli enti non riconosciuti non sussiste nemmeno
l'obbligo di redigere uno statuto purché nell'atto costitutivo sussistano elementi in grado di chiarire
il funzionamento e il contenuto dell'associazione stessa. In linea generale la legge prevede che
nell'atto costitutivo o nello statuto di in un'associazione non riconosciuta siano indicati lo scopo, le
condizioni di ammissione dei nuovi associati e le regole sull'ordinamento interno e sulla
amministrazione. Al di 1a degli obblighi imposti dalla legislazione pressa poco tutte le associazioni
di categoria possiedono uno statuto in cui vengono ben definite oltre le proprie finalita, gli organi

interni, le procedure di ammissione anche la missione, la visione e i valori dell'organizzazione.

1.2 Funzioni e attivita

Come segnalato nel precedente capitolo le organizzazioni sindacali possono avere come oggetto di
rappresentanza qualsiasi attivita produttiva, come l'agricoltura o il commercio, e qualsiasi attivita
professionale, come gli imprenditori o gli artigiani. Possono essere raggruppate anche in base alla
dimensione delle aziende rappresentate, grande industria o PMI°. Di conseguenza le associazioni di
rappresentanza esistenti in Italia sono molto numerose sia per la diversita di settori e di professioni
esistenti sia perché all'interno di una stessa categoria economica sussistono due o piu associazioni
sindacali alle quali ¢ possibile affiliarsi. Per fare un esempio un imprenditore agricolo che si occupa
dell'allevamento di cavalli puo scegliere di aderire tra 'ANAC, I'ANACAAD, I'ANACT,
'ANAPCO e I'UNPCPS®. Da una parte questa elevata concorrenza porta ad un teorico vantaggio
per gli associati, poiché ciascuna associazione deve cercare di offrire il miglior servizio possibile
affinché la soddisfazione dei membri sia elevata e inoltre un’associazione puo essere piu adatta per

specifiche esigenze della singola impresa all’interno di un settore, vedasi I’esempio precedente delle

® Piccola media industria

& ANAC (Associazione nazionale allevatori Cavalli Purosangue); ANACAAD (Associazione nazionale allevatori
Cavalli Anglo-Arabo e derivati); ANACT (Associazione nazionale allevatori del cavallo trottatore); ANAPCO
(Associazione nazionale allevatori e proprietari cavallo a ostacoli); UNPCPS(Unione nazionale proprietari cavalli
purosangue).



associazioni dei cavalli che sono distinte in base alla tipologia di cavallo. Come vedremo in seguito
pero questa frammentazione va ad intaccare una delle principali funzioni delle associazioni di
categoria ossia la rappresentanza degli interessi nei confronti dei decisori pubblici dato che la forza
contrattuale nei confronti di questi ultimi sara minore.

Tra gli enti di rappresentanza esistono delle differenze in merito alla struttura e soprattutto agli
obiettivi perseguiti, questi ultimi infatti vengono fissati in base alle specifiche esigenze dei propri
associati. Dette differenze sono anche legate a caratteristiche contingenti di natura storica o attinenti
alla natura del territorio in cui si trova ad operare ciascuna associazione sindacale. Cio nonostante le
funzioni svolte dalle suddette associazioni alla base sono simili tra di loro e possono essere
suddivise in macrocategorie. A tal proposito ¢ fondamentale il contributo del professor Zan (Zan,

1992, p. 59-69)che suddivide tali funzioni in tre tipologie.

1. Una funzione di rappresentanza degli interessi
2. Una funzione di erogazione di servizi

3. Una funzione di promozione di politiche economiche

1.2.1 La rappresentanza degli interessi

“La rappresentanza degli interessi costituisce la ragione stessa d'esistere di una qualsiasi
associazione di categoria nonché il motivo originario e principale della sua fondazione” (ivi,
pag.59). Detta rappresentanza ¢ 1'obiettivo verso il quale tutte le azioni intraprese dall’
organizzazione devono essere rivolte. Cio trova conferma nello statuto delle associazioni di
categoria piu influenti in Italia’ nel quale suddetta rappresentanza viene definita come scopo
principale dell'attivita e viene indicata come oggetto sociale nell'atto costitutivo. Questa funzione

puo essere suddivisa in tre diverse dimensioni fondamentali interconnesse tra di loro ossia:

a) I’identificazione degli interessi dove l'associazione sceglie la propria identita e quali siano le
priorita per l'istituzione, questo aspetto ¢ fondamentale dato che “l'identita rappresenta la
principale risorsa dell'associazione spendibile sul mercato politico” (ivi pag. 62). Quindi ¢ il
principale strumento attraverso il quale raccogliere adesioni e attirare nuovi iscritti. Da sottolineare
il fatto che gli interessi tutelati da queste organizzazioni sono sempre interessi specifici e non di

portata generale, ovvero andranno a beneficiare solo un gruppo della comunita.

7 Ci si riferisce in particolare a CNA, Confartigianato, Confindustria, Coldiretti, Confapi, Confcommercio,
Confersercenti, Confagricoltura e la Cia. (Fonte: Ricerca svolta da Spazio RP citata da www.ferpi.it)
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b) laricerca di legittimazione dove una volta definite quali sono le parti che si vogliono
rappresentare 1'associazione deve far si che gli interessi dei propri associati vengono riconosciuti
socialmente e quindi legittimati(ibidem). Detto riconoscimento sara piu alto quanto pitt numerosi
siano gli associati iscritti all'organizzazione poiché piu sono gli iscritti pitu saranno le risorse messe
a disposizione per 1'organizzazione e allo stesso modo il potere contrattuale di questa ultima nei
confronti dei decisori pubblici sara piu alto. Pe tale motivo la frammentazione delle associazioni in
tante categorie puod compromettere questa dimensione. La legittimazione puo arrivare da diverse
fonti come la legislatura statale, ad esempio leggi che riconoscono i legami cooperativi, oppure
dall'approvazione dell'opinione pubblica circa alcune iniziative promosse dall'ente. La ricerca di
legittimazione inoltre “e un'altra delle risorse fondamentali dell'associazione strettamente connessa
all’identita” (ivi pag. 63). Poiché a parita di identita un soggetto decidera di iscriversi

all'organizzazione in grado di far prevalere con piu forza i propri interessi.

c¢) La ricerca di condizioni favorevoli per i propri associati rappresenta “un ‘ulteriore risorsa in
grado di rafforzare sia l'identita sia che la legittimazione, consentendo l'erogazione di inventivi
selettivi ai propri associati” (ibidem). Quindi 'associazione grazie alla legittimazione riconosciuta

cerchera di fare pressione sui decisori politici e pubblici per ottenere benefici ai propri iscritti.

Come appena illustrato la funzione di rappresentanza ¢ cio che sta alla base di qualunque
associazione di categoria e senza la quale non avrebbe ragione di esistere. Infatti, ¢ bene
sottolineare il fatto che tale funzione ¢ collettiva quindi va a favore di tutti i membri
dell'organizzazione a prescindere dal fatto che sia stata sollecitata esplicitamente tale funzione. Tale

criterio di collettivita non si applica alle due restanti funzioni.

1.2.2 L’erogazione di servizi

Le associazioni di categoria sono nate allo scopo di rappresentare gli interessi dei propri associati
con il passare tempo pero a questa funzione se ne ¢ aggiunta un’altra ovvero quella di erogazione di
servizi, questo dovuto a due ragioni. Innanzitutto, i dirigenti delle organizzazioni sindacali si sono
resi conto che 'aggregazione di diversi soggetti in un unico gruppo poteva essere utilizzato non
soltanto per far accrescere il loro peso politico ma poteva essere sfruttato attraverso le economie di

scala® nella produzione di servizi, quindi riuscire ad offrire delle prestazioni con un prezzo qualita

8 Economia di scala: Riduzione del costo unitario per la produzione di un bene/prestazione all’aumentare del volume
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inferiore ai concorrenti® . Il secondo motivo ¢ legato alle ragioni di rappresentanza elencate nel
paragrafo precedente. Infatti, certi servizi sono finalizzati ad agevolare tale funzione, ne sono un
esempio l'assistenza relativa alle pratiche di infortuni sul lavoro o di pensione, oppure le consulenze
prestate per crisi di settore o solo a titolo informativo. Codesti servizi sono definiti “servizi
sindacali” perch¢ attinenti alla funzione di tutele degli interessi collettivi. Accanto a questi pero le
associazioni di categoria mettono a disposizione un'altra serie di servizi come la tenuta della
contabilita, delle paghe o la consulenza relativa agli adempimenti fiscali. Tali servizi sono definiti
servizi non sindacali oppure “servizi di adempimento” poiché collegati agli adempimenti
obbligatori prescritti dalla legge per le imprese. Da evidenziare che siffatti servizi sono offerti
anche da professionisti autonomi e societa specializzate. Allora perché 1'associato sceglie di
affidarsi ad un'associazione che in realta ¢ nata con altri scopi diversi dal prestare servizi di tipo
consulenziale, invece di una figura come ad esempio il commercialista il quale ¢ un esperto in tali
materie? Le ragioni sono diverse ma principalmente si tratta della fiducia che 'aderente ripone
nell'organizzazione. Se l'associazione ¢ nata con lo scopo di rappresentare gli interessi degli
associati di conseguenza agira anche con lo scopo di portare i benefici maggiori a questi ultimi.
Inoltre, le associazioni sindacali sono senza scopo di lucro per cui non hanno nessun guadagno nel
compiere atti di manipolazione o di natura opportunistica nei confronti dei loro iscritti. A tutto cio si
aggiunge il fatto che “esistono elementi di consuetudine, comodita, praticita nel recarsi nella sede
dell'associazione per soddisfare nello stesso luogo e nello stesso tempo bisogni diversi” (ivi, pag.
65). Al di la dei vantaggi che I'offerta di tali servizi porta ai membri dell'ente sindacale bisogna
sottolineare 1 benefici che fornisce all'organizzazione stessa. Infatti, mettere a disposizione tali
prestazioni contribuisce a consolidare il rapporto tra l'associazione e 1 suoi membri. Significa
mettere a disposizione un'attrattiva in piu per coloro che vogliono iscriversi ad un'associazione di
categoria. Infine, rappresentano un modo per generare entrate monetarie utili agli scopi

dell'organizzazione.

Per tali motivi attualmente gli enti di categoria si sono focalizzati piu sulla produzione di servizi che
non sull'attivita di rappresentanza. Sebbene tale funzione rimanga ancora il principale obiettivo di
tutte le organizzazioni non € piu cosi centrale come lo era all'inizio della loro fondazione. Questo ¢

dovuto al fatto che a partire degli anni Ottanta ¢ calato a mano a mano quello spirito di

prodotto.

® Per le associazioni di rappresentanza i concorrenti principali sono gli studi professionali e altre societa di
rappresentanza e servizi.
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appartenenza politica che contraddistingueva le associazioni di categorial®. Se inizialmente
l'erogazione di servizi costituiva una funzione complementare delle organizzazioni sindacali oggi si
puo affermare che rappresentano il fulcro dell'esistenza di tali enti. Attualmente costituiscono la
vera ragione per il quale un soggetto scegli di far parte di un ente sindacale. Tanto ¢ vero che la
maggior parte delle associazioni sceglie di erogare questi servizi tramite una forma societaria di
capitali (generalmente una S.r.1), affiancandola all'associazione istituzionale, dando vita ad una
propria e vera societa di servizi. Di interesse sono anche i prezzi ai quali vengono forniti tali
prestazioni. Alcuni sono erogati senza il bisogno di nessun corrispettivo a cambio, generalmente si
tratta dei servizi sindacali, 1 quali possono essere utilizzati da tutti i possessori della tessera
sindacale'!. Altri sono somministrati a prezzi politici. Mentre altri vengono forniti a prezzo di
mercato, ed ¢ su questi ultimi dove l'associazione deve curarsi di offrire un rapporto qualitd/prezzo
adeguato pena la perdita di nuovi e vecchi associati. Infine, va sottolineato il fatto che tali servizi
non rappresentano una funzione collettiva, come specificato nel paragrafo precedente, ma vengono

erogati a fronti di una specifica richiesta dell'associato.

1.2.3 Promozione di politiche economiche (para imprenditoriali)

Oltre alla rappresentanza e all'erogazione di servizi si aggiunge una terza funzione nata in anni pit
recenti ossia la promozione di politiche economiche con la quale I’ente sindacale “si configura
come elemento promotore e propositivo di una politica economica volta a modificare, nel concreto,
le modalita di svolgimento del lavoro dei propri associati” (1vi pag. 68). In questo caso
l'organizzazione va a rispondere ad un bisogno latente presente nei suoi membri. Attraverso la sua
rete di informazione e di conoscenze del settore le associazioni spesso sono in grado di allestire
piani di sviluppo per migliorare e accrescere determinati ambiti produttivi. L'associazione puo
anche promuovere l'aggregazione di alcune imprese in un unico centro al fine di renderli piu
competitivi. Suddetta funzione perd ancora una volta non risponde ad un criterio di collettivita
poiché tali iniziative andranno a favorire solo certe imprese o lavoratori che esercitano la loro
attivita nel settore oggetto dell'iniziativa. Quindi € compito dell'associazione analizzare e capire
quali siano 1 progetti, piu consoni alle esigenze del momento, da implementare. Questo ¢ ancora piu
rilevante se si pensa che spesso per tali piani vengono utilizzate risorse appartenenti
all'organizzazione, esponendosi al rischio imprenditoriale, quindi utili in linea teorica a tutti gli

associati. Opportuno ad ogni modo sottolineare che la funzione di promozione viene svolta per lo

10 Fonte personale
1111 documento che certifica I’appartenenza all’ente. Il socio la riceve in cambio di una quota associativa annuale
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piu dalle associazioni di categoria tutelanti le PMI e i lavoratori autonomi dove tale finalita risulta
necessaria per garantire la continuita di tali soggetti. Diverso ¢ il caso delle organizzazioni a
rappresentanza puramente imprenditoriale dove la libera concorrenza ¢ una variabile fondamentale
per garantire la massima efficienza di ciascuna impresa associata'? quindi le iniziative sono limitate

piu a piani sociali che non economici.

1.3 Organigramma

Come accennato nel paragrafo precedente le funzioni e le attivita delle associazioni di categoria
sono innumerevoli e molto variegate. Ugualmente complesso risulta il loro organigramma
associativo, esso risulta fortemente articolato e composto da enti strutturalmente astrusi come gli
enti bilaterali. Nei seguenti paragrafi verra per cio esposto in sede separata prima tutti gli organi
che compongono 1'organizzazione e successivamente verra spiegato quale sia il loro ordine

gerarchico e come avvenga il processo decisionale.

1.3.1 Organi

Per cominciare a dipingere un quadro di come sia composta un'associazione sindacale bisogna
innanzitutto ricordare la sua natura giuridica ovvero quella dell'associazione. Come in qualunque

associazione l'organizzazione di categoria configura al suo interno degli elementi essenziali ossia:

e J'assemblea dei soci: questa rappresenta il massimo organo deliberativo di qualunque
associazione. Queste ultime infatti ottengono il loro potere dal basso quindi dagli associati.
Sono loro che rappresentano il centro nevralgico di qualunque associazione. Cio ¢
conseguenza della natura volontaria di tali enti, come accennato nel primo paragrafo.
Normalmente I'assemblea ¢ composta da tutti gli associati iscritti all'organizzazione. Quando
perd parliamo di associazioni di categoria facciamo riferimento a enti che arrivano a contare
migliaia di membri anche solo su base provinciale. Per tale motivo i componenti di ciascuna

assemblea vengono scelti in base allo statuto di ciascuna associazione.

e Direzione/Consiglio: Il compito di tale strumento organizzativo ¢ quello di elaborare la

strategia e dare una rotta verso la quale deve dirigersi I'associazione. Dette direttive tengono

12 Fonte personale
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conto delle esigenze espresse dalle assemblee. Non potrebbe essere altrimenti dato che
coloro che siedono al tavolo della direzione sono eletti a maggioranza proprio

dall'assemblea dei soci.

e Presidenza: Questo organo ha il compito di mettere in esecuzione tutte le direttive trasmesse
dalla direzione. La presidenza ¢ composta dal suo presidente e dai vicepresidenti. Questi

ultimi sono anche essi eletti dall'assemblea elettiva.

e Direttore/Segretario: Detto ruolo nasce in un momento storico successivo alla fondazione
delle associazioni di categoria. Piu precisamente quando la funzione di erogazione di servizi
ha iniziato via via ad assumere un ruolo piu rilevante rispetto alla funzione sindacale delle
organizzazioni di categoria. Il direttore infatti ¢ il responsabile della gestione di tali servizi.
In sostanza, come vedremo nel prossimo paragrafo, egli ¢ il preposto alla struttura societaria
attraverso la quale si forniscono le prestazioni di servizi. Viene designato secondo statuto e
nella maggior parte dei casi questo compito spetta alla direzione su proposta della

presidenza.

e Organo di controllo: Ha il compito di vigilare sulle azioni e sull'operato dei dirigenti
associativi, ossia in primo luogo la direzione e la presidenza. Esistono diversi elementi
strutturali predisposti a tale compito. Tra questi si trova il consiglio di revisori che ha il
compito di controllare i bilanci aziendali. Tale organo esiste laddove sussiste accanto
all'apparato istituzionale anche l'apparato aziendale ossia l'impresa di servizi di cui
parleremo nel prossimo paragrafo. Oltre al consiglio dei revisori, esiste il collegio sindacale,
il collegio dei proverbi e altri organi preordinati dallo statuto. Infatti, alcune associazioni
possiedono un collegio dei sindaci ma non dei revisori e viceversa. Questo dipende sempre

dalle caratteristiche di ciascuna organizzazione sindacale.

Capire quali sono gli organi associativi appena esposti ¢ di fondamentale importanza non solo
perché rappresentano gli elementi principali di ogni grande struttura associativa ma anche perché
questi stessi organi sono presenti nei di versi livelli territoriali in cui sono suddivise le
organizzazioni sindacali. Inoltre, va specificato che ciascuna associazione puo avere piu organi
rispetto a quelli appena illustrati, ad esempio la giunta esecutiva o la commissione finanziaria. Nel
prossimo paragrafo verra approfondito la questione territoriale e piu in generale verra esposto quali
sia il sistema gerarchico e decisionale degli enti di rappresentanza.
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1.3.2 Articolazione gerarchica

Le organizzazioni di rappresentanza sindacale, come gia accennato, sono enti estremamente
complessi e altrettanto ¢ il loro sistema gerarchico. Per iniziare a comprenderlo bisogna partire dalla
sua suddivisione geografica. Le associazioni di rappresentanza costituiscono organismi che
operano a tutti i livelli territoriali partendo dal piano provinciale sino ad arrivare all'ambito europeo.
Di seguito verranno descritti nel dettaglio come sono segmentati i diversi livelli degli enti di

rappresentanza e quale sia il loro livello di autonomia economica, giuridica e decisionale.

Prima di iniziare a delineare i piani che compongono le associazioni di rappresentanza ¢ bene
sottolineare che in tali enti possono distinguersi due tipologie di modelli organizzativi (Zan 1992
pag. 41). Ossia il modello federativo e il modello di primo grado. “Se si e scelto il modello
federativo l'organismo superiore sara composto automaticamente dai rappresentanti delle
associazioni che statutariamente fanno parte della federazione senza ulteriori meccanismi
elettorali” (ivi pag. 42). Quindi se ad esempio un'associazione sceglie il suddetto modello significa
che il suo organo regionale sara composto dai rappresentanti di tutti gli organi provinciali all'interno
di quella regione senza ricorrere a ulteriori votazioni. Con il modello di primo grado invece “tutte le
associazioni a qualsiasi livello sono organismi di primo grado e vengono eletti direttamente dalle

13 composte da semplici associati nel corso dei rispettivi congressi” (ivi

rispettive constituencies
pag. 42). Ovvero ad ogni livello associativo viene effettuata una votazione tra i membri

dell'associativo per eleggere i rappresentanti.

e Livello provinciale: Questo raffigura il piu basso livello nella scala gerarchica delle
associazioni di rappresentanza ma come sottolineato nei paragrafi precedenti, le istituzioni
sindacali prendono la loro forza dal basso ossia dai membri che aderiscono
all'organizzazione. Ecco che la sede provinciale di un'associazione di categoria si configura
come il fulcro di tali organismi. Infatti, siffatta sede detiene la funzione vitale per le
associazioni sindacali ossia quella della raccolta delle tessere e accettazione delle adesioni
da parti di tutti coloro che vogliono essere membri delle suddette associazioni. Di
conseguenza ha anche il compito di attrarre il maggior numero possibile di associati. Per
adempiere al meglio a tale mansione le organizzazioni provinciali si occupano di attivita

promozionali mirate a coinvolgere il piu possibile le imprese e i1 lavoratori presenti nel

13 Constituencies: Circoscrizioni elettorali
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territorio di competenza. Inoltre, si occupa della rappresentanza degli interessi attraverso i
rapporti e la stipula di contratti sindacali con le organizzazioni pubbliche e private e gli altri
enti a livello locale come i comuni e le province. Fornisce i servizi sia sindacali che di
adempimento a cui si ¢ fatto riferimento nel paragrafo 2. Gli organi che la compongono sono
quelli sopra descritti ossia l'assemblea, la presidenza con il suo presidente, il consiglio
direzionale e I'organo di controllo. In alcuni casi qualora la provincia di riferimento sia
troppo estesa in termini geografici o in termini di popolazione I'ente provinciale ¢ a sua volta
suddiviso in cosiddetti “mandamenti”. Questi ultimi possiedono a loro volta un'assemblea
elettiva che nomina un direttore ¢ un presidente i quali poi andranno a comporre parte della
direzione provinciale. Tale sistema permette 1'associazione di essere pienamente

consapevole delle necessita e delle urgenze dei propri associati poiché ogni presidente di

ciascun mandamento puo riportare suddette questioni all'interno della direzione.

Livello regionale: Le sedi regionali hanno i medesimi compiti delle circoscrizioni
provinciali per quanto attiene i compiti di rappresentanza. Ovvero essi si occupano di
perseguire gli interessi dei propri associati sia in materia istituzionale sia in materia
contrattuale, davanti alle organizzazioni pubbliche e private che hanno competenza nel
territorio regionale come la giunta regionale e gli assessorati regionali. Per quanto attiene
l'erogazione di servizi non essendo le strutture regionali a stretto contatto con gli associati si
incaricano di fornire prestazioni alle sedi provinciali, invero si tratta di promuovere le
iniziative portate avanti dalle provincie come corsi di formazione o servizi commerciali
come la promozione di bandi. Le sezioni regionali possono possedere o meno un'assemblea
a seconda del modello organizzativo scelto (federativo o di primo grado), mentre hanno

sempre un organo direzionale, un organo di controllo € uno o piu presidenti.

Livello nazionale: A questo grado di associazione la rappresentanza assume un ruolo
nettamente predominante rispetto all'erogazione dei servizi. Primo perché si ¢ troppo distanti
dall'associato per permettere un'efficace analisi dei bisogni e la relativa applicazione di
soluzioni, quindi queste ultime si limitano ad essere da supporto agli organismi piu bassi, in
particolare all’organo provinciale. Secondo perché in questo ambito le negoziazioni sono
molto piu lunghe ed elaborate dato che 1'importanza dei decisori istituzionali con cui si
devono discutere le trattative, in primis il Governo e i suoi ministeri. A livello di

organigramma i suoi organi rimangono simili a quelli della sede regionale.
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Quindi come si puo desumere man mano che si sale di livello aumentano i compiti di
rappresentanza e diminuiscono quelli di erogazione di servizi. Infatti, le prestazioni di consulenza,
tenute paghe e tenuta contabilita possono essere forniti solo se si € in stretto contatto con gli

associati quindi questa tipologia di offerta spetta solo alle sedi provinciali.

Per quanto attiene al piano di autonomia che intercorre tra questi tre livelli occorre puntualizzare
che “tutte le articolazioni per livelli delle associazioni, sono a loro volta organismi sovrani che
traggono la loro sovranita dalle rispettive constituencies e mai, in alcun modo sono delle
articolazioni periferiche, funzionalmente e gerarchicamente subordinate alle unita di grado
superiore” (ivi pag. 41). Quindi ogni piano in cui € suddiviso l'organizzazione sindacale ¢
completamente indipendente rispetto alle altre strutture sia finanziariamente sia per quanto attiene le
decisioni in qualunque ambito. Ad esempio, l'ente provinciale puo decidere di promuovere un certo
tipo di settore produttivo all’interno del suo territorio di competenza senza consultare l'organo

regionale.

Come detto a inizio paragrafo il ruolo delle associazioni di categoria arriva fino a livello europeo.
La rappresentanza su questo piano avviene sotto un'organizzazione aggregata tra le diverse
associazioni di rappresentanza dei diversi stati europei che hanno come associati la stessa tipologia
di membri. Per far un esempio concreto l'organizzazione Business Europe (Confederation of
European Business) comprende tutte le associazioni imprenditoriali degli stati europei che decidono
di aderire, come Confindustria in Italia. Negli organismi di rappresentanza europei possono aderire
piu associazioni di rappresentanza per ciascuna nazione, quindi enti che si trovano in un regime di
concorrenza all'interno del territorio nazionale diventano alleati a livello europeo. Un esempio
concreto ¢ quello della Cna e di Confartigianato, queste due organizzazioni in Italia rappresentano
gli interessi delle PMI e degli artigiani, sono due realta distinte che operano a favore degli stessi
soggetti ma entrambe fanno parte dell'lUEAPME (European Association of Craft, Small and
Medium-Sized Enterprises).

1.3.3 Altri Enti

La complessita delle associazioni di rappresentanza non ¢ solo legata ai suoi livelli territoriali
spesso e volentieri le associazioni di categoria si trovano a collaborare con altri organismi o
addirittura a creare altre forme organizzative per perseguire e raggiungere nel migliore dei modi i
propri obiettivi. Le strutture con cui collabora sono numerose e dipende dai soggetti rappresentati

ma principalmente si possono distinguere in:
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e enti bilaterali: “Sono organismi paritetici, ossia associazioni tra sindacati e organizzazioni
imprenditoriali senza scopo di lucro. Diversi sono i settori di intervento dell’ente bilaterale:
dalla formazione e l'aggiornamento professionale per lavoratori e imprenditori, allo
sviluppo dell'occupazione, alla tutela sociale” (sito CISL)**. Quindi si tratta di
organizzazioni composte da due o piu associazioni di rappresentanza dei datori di lavoro da
una parte e dall'altra associazioni dei prestatori di lavoro. Tali enti spesso nascono da una
contrattazione collettiva *° tra queste due tipologie di associazioni per conseguire benefici

che siano favorevoli per entrambe le parti.

e patronato e CAF: Sono entrambi istituti che possono essere adottati dalle associazioni di
rappresentanza per fornire servizi ai singoli cittadini. Il primo si configura come un centro
per assistenza soprattutto in materia previdenziale e sanitaria mentre il secondo indica un
centro di assistenza fiscale quindi fornisce consulenze e servizi in merito a tale area. Da
specificare che le suddette istituzioni si rivolgono alle persone fisiche quindi sono
prevalentemente presenti nelle associazioni dei lavoratori subordinati e in quelle degli

artigiani.

e societa di formazione: Societa istituite dalle associazioni di rappresentanza al fine di favorire
il processo di innovazione e l'apprendimento di argomenti che risultano necessari per
sviluppare l'attivita d'impresa e non solo. Essi si rivolgono agli imprenditori, lavoratori,
disoccupati e inoccupati, talvolta anche se non associati, che vogliano rafforzare la propria

competitivita. Normalmente operano attraverso diverse sedi regionali o provinciali.

e societa di servizi: Come gia accennato nel paragrafo due una delle funzioni fondamentali
delle associazioni di rappresentanza ¢ 1'erogazione di servizi, la forma attraverso quale
questi servizi vengono erogati cambia da organizzazione in organizzazione, c'¢ chi si affida
a societa esterne o chi stipula convenzioni con studi professionali. La maggior parte delle
organizzazioni pero decide di creare una propria struttura attraverso la costituzione di una
societa di capitali, solitamente una S.r.l.> con un proprio assetto organizzativo e il cui
preposto ¢ il Direttore. La scelta di una struttura assestante per I’erogazione di servizi viene

attuata per varie ragioni, innanzitutto per motivi fiscali ossia 1’obbligo di fatturazione per le

14 (nttps://www.cisl.it/grandi-temi/bilateralita/88 1 -cos-e-un-ente-bilaterale.html, s.d.)
15 Contratti scaturiti da rapporti tra enti sindacali ed enti datoriali

19



prestazioni di servizi che sono soggette a iva ; per ragioni gestionali ad esempio fornire
prestazioni come la tenuta della contabilita necessita di attrezzature, personale qualificato,
controlli, flussi informativi differenti rispetto alle funzioni di rappresentanza; infine una
ragione prettamente economica ovvero avendo un capitale separato rispetto a quello
dell'associazione la struttura addetta ai servizi puo fallire senza che gli associati o chi ne ¢
rappresentante debba rispondere per eventuali debiti non saldati. Come verra illustrato i
servizi prestati dalle associazioni costituiscono la principale fonte di redditivita di tali enti
quindi € quanto meno auspicabile se non logico che la loro distribuzione debba avvenire su

una struttura appositamente creata per la loro erogazione.

1.3.4 11 Sistema

Per concludere va specificato come 1’associato una volta iscritto in un’associazione di
rappresentanza, in particolare quelle piu strutturate, entra a far parte di un vero proprio sistema di
rete composto da tutti gli enti e organi sopra descritti piu altre associazioni settoriali all’interno
dell’organizzazione stessa e le altre imprese gia iscritte a tale sistema. Quindi I’ente funge da
intermediario tra tutti 1 soggetti appartenenti a tale sistema al fine di offrire un’assistenza integrata e
una condivisione piu agevolata delle problematiche e delle relative soluzioni. Ad esempio,
un’impresa che entra a far parte di Confindustria entra in contatto con associazioni di territorio,

federazioni di settore, rappresentanze di settore e rappresentanze internazionali.®

1.4 Fonti di finanziamento

Le associazioni di rappresentanza svolgono innumerevoli attivita, per fare queste attivita
necessitano di personale, di materiale, di infrastrutture e piu in generale di tutti quelli strumenti e
utili a svolgere 1 propri compiti e raggiungere i propri obiettivi istituzionali. In questo paragrafo si
illustra quali sono le fonti di finanziamento usate dagli enti di rappresentanza al fine di acquisire e
mantenere 1 mezzi necessari alla propria esistenza sul mercato. Le fonti di finanziamento di un ente

sindacale possono essere suddivise in tre categorie®’.

16 Sito Confindustria

17 Fonte personale
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1. Corrispettivo per I’erogazione dei servizi: Esso rappresenta la fonte di guadagno principale
per le associazioni di rappresentanza, infatti esso costituisce circa 1’85 % delle entrate di tali

enti. In particolare, i servizi di adempimento risultano i piu richiesti dagli associati.

2. Entrate derivanti dalla tessera sindacale: Ossia la quota associativa che versa ciascun
associato all’organizzazione per essere parte di essa. Agli albori della nascita di questi enti
tale quota rappresentava 1’unico provento percepito. Nel panorama attuale esso compone

circa 1’8% dei ricavi.

3. Contributi e voci residuali: I contributi a cui si fa riferimento possono provenire da enti
bilaterali, soprattutto per attivita di promozione, o da enti pubblici quando si partecipa e si
vincono bandi e concorsi attinenti a meriti di natura economica, ad esempio la vittoria di un
bando per I’innovazione tecnologica. Le altre voci residuali comprendono voci come gli
affitti attivi o 1 risarcimenti danni. Questi due elementi formano la restante percentuale di

entrate per le associazioni di rappresentanza.

Quindi le risorse ottenute dai servizi rappresentano la linfa vitale per queste strutture. Per tale
motivo ¢ necessario che la sua gestione avvenga in maniera ottimale. A tale proposito viene in
soccorso il controllo di gestione come un mezzo per raggiungere gli obiettivi designati
dall’organizzazione. Pertanto, nel prossimo capitolo si approfondiscono le implicazioni del
controllo di gestione negli enti di rappresentanza. Gli strumenti utilizzati nel controllo tradizionale e

si proporra un modello per il controllo alternativo: quello della BSC.
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CAPITOLO I CONTROLLO DI GESTIONE NELLE ASSOCIAZIONI
DI RAPPRESENTANZA

2.1 Controllo di gestione

Le associazioni di rappresentanza costituiscono a tutti gli effetti degli attori del sistema economico e
sociale®®. Alla pari di una qualunque azienda privata tali enti “presentano problematiche gestionali
di tipo: economico- finanziario, sociale e tecnico-operativo” (Giusepponi, 2009, p. 287). Al fine di
trovare un equilibrio nella propria gestione risulta necessario dotarsi di una struttura di controllo
capace di verificare I’economicita stessa. La funzione del sistema di controllo ¢ quella di verificare
che gli obiettivi finalizzati ad ottenere tali equilibri definiti in sede di programmazione siano
raggiunti e in caso contrario individuare le cause degli eventuali scostamenti e di conseguenza
effettuare le azioni correttive. Dunque, funge da sistema informativo a supporto delle decisioni
aziendali®. Grazie a questo gli enti di rappresentanza possono identificare responsabilita, finalita e
modalita di gestione delle differenti attivita in modo ragionato piuttosto che intuitivo?®. A seconda
del livello di obiettivi da prendere e del loro orizzonte temporale si possono distinguere tre tipologie

di controllo (Bronzetti, 2007, p. 113-116):

e controllo strategico: viene messo in atto dal vertice organizzativo per monitorare gli obiettivi
a lungo termine (3-5 o 10 anni). Si configura come valutazione degli effetti prodotti dalla
strategia aziendale. Quindi verifica in ogni momento se le finalita definite in sede di
pianificazione strategica risultano in linea con i cambiamenti interni ed esterni
all’organizzazione®!;

e controllo direzionale: si tratta di un controllo di breve-medio periodo. Viene applicato dai
preposti delle aree aziendali o dei centri di responsabilita. Essi si premurano di appurare se il
livello delle risorse utilizzate coincide con quello programmato e allo stesso modo se gli
obiettivi predefiniti dato un certo ammontare di risorse sono stati raggiunti;

e controllo operativo: con questo termine si intende propriamente il controllo di gestione.
Impostato sul breve termine monitora le attivita quotidiane. Si concentra sull’esecuzione di

tali attivita. Sono gli operatori di ciascun centro di responsabilita ad occuparsene.

18 (Propersi, 1999, p. 3)
19 (Bronzetti, 2007, p. 110)
2 (ivi, p. 111)
2l (Dente & Vecchi, 1999, p. 7)
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Il controllo di gestione, abbreviato CdG, risulta un mediatore tra il controllo operativo e quello
direzionale. Infatti, la sua definizione viene riproposta in varie forme e risulta condizionato da
interpretazioni soggettive?’. Ma sostanzialmente puo essere definito come I’insieme degli strumenti
in grado di indirizzare i comportamenti ¢ le azioni delle risorse umane (controllo operativo) e anche
come il sistema che deve essere in grado di fornire ai dirigenti le informazioni ai decision maker per
prendere le decisioni piu adeguate al raggiungimento degli obiettivi (controllo direzionale ) affinché
siano coerenti con gli obiettivi programmati®®. Quindi il nocciolo del CdG ¢ la guida al
raggiungimento dei fini aziendali. Tali fini e le modalita con cui raggiungerli sono definiti in sede di
pianificazione strategica (controllo strategico). Dunque, in questa sede vengono individuate le
opportunita e le minacce provenienti dall’ambiente competitivo. Queste ultime perd non possono
essere prevedibili in modo certo e ordinato. Per tale ragione “la pianificazione strategica non puo
svolgersi secondo modelli predefiniti e ricorrenti, anzi ha carattere essenzialmente irregolare e per
molti aspetti non sistematico” (Anthony & Young, 2002, p. 4). Questo in parte spiega perché non
esistono strumenti ad hoc nel controllo strategico che si integrino alla perfezione con gli strumenti
piu tipici usati nel CdG. Il punto di forza di tali meccanismi infatti sta nel regolare ciclo con cui
vengono utilizzati.

Prima di analizzare i suddetti strumenti bisogna porre I’accento sugli aspetti che caratterizzano le
associazioni di rappresentanza. Bisogna ricordare che il CdG ¢ nato in ambiti prettamente
aziendalistici e la sua adeguata implementazione in enti diversi come le associazioni richiede tenere
a mente queste caratteristiche. Le associazioni di rappresentanza infatti come gia accennato
presentano obiettivi diversi da quelli di lucro. Di fatto esse si configurano come enti non profit. Le

implicazioni derivanti quindi da tale fatto vengono esposte nel paragrafo successivo.

2.2 Implicazioni del controllo negli enti non profit

L’ obiettivo principale degli istituti di rappresentanza ¢ costituito dal curare le necessita e supplire ai
bisogni dei propri associati. Questo le rende di fatto delle associazioni senza scopo di lucro. Tali
organismi non sono tutti uguali e possono essere suddivisi in categorie differenti a seconda del loro
funzionamento, gli obiettivi e i metodi di produzione. In particolare, ne sono qui segnalate tre

(Capaldo, 1995 cit. da Propersi, 1999 p. 28):

2 (Bubbio & altri, 2003, p. 11)
23 (Mussari, 2001, p. 27)
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e aziende autoproduttrici: si tratta di enti che mirano a soddisfare bisogni di soggetti
predeterminati, 1 quali gestiscono anche, e rappresentano gli unici destinatari della
produzione dell’organizzazione. Alla stessa stregua i soggetti destinatari coprono i costi con
le proprie risorse. La produzione di questa classe di enti riguarda beni o servizi che non si
trovano nel mercato poiché non sono convenienti da produrre;

e aziende erogatrici: queste organizzazioni indirizzano i propri sforzi a beneficio dell’intera
collettivita in cambio di nessun corrispettivo o di un contributo simbolico. La loro
sostenibilita si basa su atti di liberalita provenienti da soggetti privati o anche dalla PA. Si
tratta soprattutto di enti filantropici destinati a soggetti che vivono in condizioni disagiate;

e imprese sociali: tali enti producono beni e servizi che sono destinati al mercato con fini
diversi dal profitto. Si tratta di soddisfare una domanda proveniente da soggetti economici
deboli che non trova copertura da parte dello Stato. Queste organizzazioni si basano sul

volontariato e contributi di liberalita.

Da sottolineare che queste non rappresentano una classificazione marcata. Anzi molte
organizzazioni operano in una zona grigia nella quale risulta difficile fare una distinzione netta. Ne
sono un esempio proprio le associazioni di rappresentanza. Nel contesto attuale infatti gli enti di
categoria non presentano contributi derivanti dal volontariato e solo una piccola parte delle proprie
entrate risulta costituita da atti di liberalita. Esse inoltre dovrebbero rivolgere le proprie attivita
soltanto per gli associati. Ma come sottolineano nel capitolo 1.2 esse operano anche attraverso
societa di servizi rivolte al mercato che operano sotto forma di societa di capitali ma senza lo scopo
del profitto. Infatti, a tale scopo risulta pit consono ricordare un’ulteriore classificazione ossia tra:
enti a erogazione pura e gli enti composti. I primi erogano soltanto 1’attivita istituzionale. Nel caso
degli enti di categoria ci riferiamo alla rappresentanza degli interessi. Nel secondo caso invece
queste organizzazioni si avvalgono di aziende strumentali per svolgere una funzione di produzione
di beni o servizi utile a mantenere ’attivita istituzionale. Le associazioni di rappresentanza formano

parte di questa ultima classificazione.

Sebbene le finalita siano differenti rispetto agli enti di lucro?* I’aspetto gestionale rimane inalterato.
Infatti, questi enti alla stregua delle sue controparti lucrative si trovano a dover conseguire un fine
con delle risorse limitate?®. Quindi deve “ricavare il massimo risultato con dati mezzi a disposizione

(principio del massimo risultato) o il dato risultato con il minor impiego di mezzi disponibili

24 Ossia quello del massimo profitto possibile
%5 (Propersi, 1999, p. 7)
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(principio del minimo mezzo)” (Propersi, 1999, p. 8). In altre parole, significa che deve operare con
economicitd. Questo permette di perseguire meglio gli obiettivi di sociali dato che le risorse sono
usufruite nel miglior modo possibile. Il concetto di economicita risulta legato a due componenti:

quello dell’efficacia e quello dell’efficienza.

Efficacia: il concetto di efficacia risulta collegato al livello di raggiungimento dei risultati
prefissati?®. Per quanto riguarda le aziende di lucro il risultato desiderato concerne il conseguimento
di un risultato economico quindi la sua misurazione risulta tutto sommato semplice?’. Quando
parliamo di aziende non profit la questione risulta pit complessa poiché i fini non sono piu
misurabili quantitativamente. Infatti, lo scopo riguarda i bisogni degli utenti e in che modo e quanto
essi sono soddisfatti dell’attivita dell’associazione. L’efficacia deve essere espressione del valore
che gli viene attribuito dagli utenti e dunque dall’utilita che deriva dalle prestazioni fornite.

Ad esempio, si puo cercare di rapportare il numero di utenti che si intende soddisfare con un
servizio con il numero potenziale di utenti che altrettanto necessitano di quel servizio. Riuscire a
misurare obiettivi non monetari risulta pit complicato, ancora di pit negli enti non profit i quali
presentano caratteristiche che ne rendono piu complesso il controllo, come verra illustrato a breve.
Per riuscire in tale compito vengono segnalate due soluzioni dal dottor Marcello (Marcello, 2006, p.

300):

e identificare aree in cui intervenire: a tal fine dopo uno studio dettagliato delle attivita che
vogliono essere studiate si procede ad un’azione di benchmarking con altri enti profit o non
profit che svolgono funzioni simili e attraverso il raffronto si cerca di individuare i loro
punti di forza nelle aree di interesse per poi adattarle alla propria realta;

¢ individuazione di un sistema di indicatori: trovare dei parametri da implementare nel sistema
di controllo che esprimono il grado di raggiungimento delle finalita. Va quindi definito le
politiche da attuare(strategia), gli indicatori da utilizzare e 1’assegnazione delle
responsabilita. Questo sistema di indicatori inizia ad avvicinarsi allo strumento che verra piu

tardi approfondito ossia quello della BSC.

Dunque, indicatori e benchmarking sono due soluzioni che trovano approcci diversi. Mentre il
primo si focalizza sullo studio della propria organizzazione, il secondo punta a studiare 1’esterno.

Questo ultimo punto esige quindi di avere informazioni su altri organismi che non sono sempre

%6 (Simons & Amigoni, 2007, p. 137)
27 Si ricava facilmente grazie ai gestionali di contabilita generale
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sono a disposizione. Mentre studiare 1’ente dall’interno non solo puo rivelarsi piu semplice ma
anche portare altri benefici come verra esposto nel capitolo 3. L’efficacia comunque rimane un
aspetto essenziale ma allo stesso tempo sfuggente date le sue caratteristiche non oggettive nelle
associazioni di rappresentanza. Infatti, non solo devono essere misurati i risultati conseguiti ex-post

ma bisogna anche calcolare gli obiettivi preventivi anche essi quindi di natura qualitativa.

Efficienza: con tale termine si indica il livello di risorse utilizzare per ottenere un preciso
ammontare di output?®. L’efficienza fa riferimento alla produzione. Essa puo essere sintetizzata
come il miglior rapporto possibile tra i fattori produttivi impiegati e i servizi erogati. Nelle
associazioni di rappresentanza i fattori produttivi consistono principalmente nel tempo impiegato
dal personale per compiere la prestazione. Calcolare 1’efficienza in termini di produttivita nelle
imprese di servizi risulta percio piu complesso poiché la standardizzazione ¢ piu difficile da
ottenere rispetto alla produzione di beni?®. L’efficienza va perseguita per un’ottimizzazione delle
risorse a disposizione affinché I’equilibrio economico sia garantito, almeno nel breve periodo®’. Ad
ogni modo si puo fare riferimento a due tipi di efficienza (Bronzetti, 2007, p. 52):
o efficienza interna: fa riferimento all’efficienza come appena descritta, ossia come la gestione
ottimale delle risorse a disposizione;
o efficienza esterna: questa concerne 1’aspetto collegato all’efficacia. In altre parole, se date le
risorse a disposizione dell’azienda ¢ stata in grado di ottenere 1’output desiderato. Questo
ultimo sono da intendersi come gli obiettivi programmati. Ancora una volta qui si pone il

problema del calcolo dei risultati non economici che 1’azienda vuole raggiungere.

Ecco che efficacia ed efficienza appaiono come concetti legati. In pratica non puo essere raggiunta

’efficienza®

! senza I’efficacia. Poiché se I’ente non & stato efficace e non ha conseguito i suoi fini
non pud nemmeno essere efficiente poiché I’output desiderato non € nemmeno stato raggiunto. Si
puo ragionare sul fatto che con 1 mezzi a disposizione 1 risultati raggiunti fossero 1 migliori possibili
ma allora significa che la programmazione degli obiettivi non ¢ stata perfetta poiché sono stati
assegnati dei fini impossibili da ottenere gia in partenza. Inoltre, questo legame risulta essenziale se
si sottolinea come 1’efficienza per ciascun fattore produttivo possa essere raggiunta semplicemente

abbassando il loro costo di produzione®? di contro pero ne risentirebbe 1’efficacia poiché andrebbe a

essere colpita la qualita. Al contrario una volta individuato uno standard di qualita adatto alle

2 (ibidem)

29 La durata di una prestazione dipende soprattutto dalle esigenze del cliente che la richiede. Dunque, la durata varia.
30 (Propersi, 1999, p. 11)

31 Si intende a livello totale come azienda e non come singolo fattore produttivo

32 Ad esempio, dedicando meno dettaglio ad una consulenza, e quindi tempo, ma completandola lo stesso
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esigenze degli utenti si pud misurare I’efficienza assicurando che siano usate il minimo delle risorse
per garantire I’efficacia stabilita.

I due concetti appena esposti risultano fondamentali per concedere un giudizio positivo alla
gestione dell’organizzazione. Essere in grado di raggiungere una buona efficacia senza efficienza
significa spreco di risorse, viceversa indica I’incapacita di raggiungere gli scopi istituzionali. Per
tale ragione risulta necessario implementare tecniche di controllo in grado di misurare e cogliere tali
aspetti. Per rendere piu agevole tale implementazione bisogna ricordare le peculiarita degli enti non
profit. Poco anzi si ¢ detto che 1’aspetto gestionale delle associazioni rimane simile agli enti di lucro
nel perseguimento dell’economicita tuttavia presentano caratteristiche non indifferenti che
influiscono nel processo di controllo e direzione.

Prima di tutto bisogna ricordare come nelle aziende non profit sia assente un mercato di riferimento
con il quale confrontarsi per misurare i costi e i ricavi. Il rapporto tra questi due elementi risulta
sufficiente per derivare I’economicita negli enti di lucro dove il risultato economico ottenuto
rappresenta la sua misura. Negli enti non profit invece sussiste una sostanziale differenza. Non nei
costi e nelle uscite poiché questi possono essere misurati agevolmente attraverso i sistemi contabili
bensi nei ricavi. Infatti, questi ultimi non sempre sono presenti e quando lo sono, come nel caso
delle associazioni di rappresentanza, essi sono rilevati come quantita e non come qualita delle
prestazioni erogate®. Questo porta ad una mancanza di un indicatore oggettivo che definisca la
misura dei risultati ottenuti. Di conseguenza 1’assegnazione di obiettivi unificanti ai diversi
responsabili diviene piu complessa. L’assenza di una misura di sintesi per I’economicita negli enti
non profit rappresenta una delle difficolta maggiori per lo sviluppo di un sistema di controllo. Un
elemento di base dal quale partire puo essere trovato nel rispetto del pareggio di bilancio. Esso non
assicura la completa economicita ma quanto meno permette di sapere che la gestione avviene in
maniera economicamente razionale. Quello appena descritto risulta la principale differenza tra gli
enti for prof