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L’Italia	 ha	 bisogno	 di	 una	 nuova	 stagione	 di	 riforme	
profonde	e	 coraggiose.	 Il	 lavoro,	 il	 reddito	delle	 fami-
glie,	 la	struttura	della	spesa	pubblica,	 la	pressione	fi-
scale	e	il	contrasto	alle	diseguaglianze	crescenti	sono	
i	 temi	 da	 affrontare.	 Stabilità	 e	 governabilità	 sono	 le	
condizioni	per	compiere	le	non	procrastinabili	riforme	
strutturali	ed	istituzionali.	

In	questa	sfida	siamo	chiamati	non	solo	a	correggere	le	
disfunzioni	dell’economia	globale,	della	finanza	senza	
regole,	di	un	mercato	con	scarsa	etica.	È	necessario	an-
che	ripensare	il	nostro	modello	di	sviluppo	alla	luce	di	
valori	e	politiche	che	indirizzino	al	perseguimento	del	
bene	comune.	

Tutto	ciò	deve	essere	realizzato	in	un	contesto	geopoliti-
co	sempre	più	complesso,	segnato	da	conflitti	regionali	
e	internazionali	che	rischiano	di	precipitare	il	mondo	in	
una	stagione	di	incertezze	crescenti	e	di	chiusure.

Le	politiche	di	rilancio,	abbandonata	la	logica	dell’emer-
genza	e	del	 rigore,	 trovano	 la	 loro	 cornice	necessaria	
nei	processi	di	integrazione	politica	ed	economica	con	
il	programma	“Europa	2020”,	che	disegna	una	strategia	
per	una	crescita	 “intelligente	sostenibile	ed	 inclusiva”	
per	riposizionare	il	continente	nell’economia	globale.

L’obiettivo	 macro	 economico	 di	 medio-lungo	 periodo	
che	 l’Europa	 indica	 sarà	 conseguibile	 se	 verrà	 affian-
cato	 e	 sostenuto	 da	 obiettivi	 di	 carattere	 micro	 eco-
nomico,	anch’essi	di	medio	lungo	termine,	afferenti	al	
posizionamento	competitivo	delle	imprese	e	dei	sistemi	
di	imprese.
In	questo	quadro	la	cooperazione	italiana,	come	siste-
ma	di	imprese,	deve	riposizionarsi	approntando	un	pro-
prio	progetto	di	crescita	ed	indicando	obiettivi,	condi-
zioni	e	strumenti.	

Si	 tratta	 di	 un	 progetto	 ambizioso:	 avviare	 un	 nuovo	
ciclo	espansivo	della	cooperazione,	sarà	il	nostro	con-

tributo	alla	ripresa	del	Paese.	Ciò	richiede	di	fare	aper-
tamente	i	conti	con	i	nostri	limiti	e	le	nostre	potenzia-
lità	e	di	andare	oltre,	senza	velleitarismi,	all’esperienza	
storica	della	cooperazione,	che	da	strumento	difensivo	
dei	ceti	sociali	marginali	evolve	in	un	soggetto	capace	
di	mettere	a	punto	un	tessuto	imprenditoriale	e	sociale	
proiettato	nel	futuro.	

Per	farlo	possiamo	contare	su	tre	punti	di	forza:	
•	 il	patrimonio	valoriale,	la	dedizione	dei	soci,	le	compe-
tenze	professionali	accumulate	nell’impresa;
•	 la	dimensione	europea	e	internazionale	della	coope-
razione;
•	 il	 percorso	 di	 unità	 nel	 progetto	 dell’Alleanza	 delle	
cooperative	 italiane:	 la	 risposta	 della	 cooperazione	
alla	crisi	della	rappresentanza	che	si	manifesta	oggi	
nel	Paese.

Possiamo	denominare	 il	 progetto	di	 riposizionamento	
della	 cooperazione	 italiana	 “Cooperazione	 2020”, per-
ché	deve	possedere	un	orizzonte	temporale	adeguato	e	
concorrere	a	realizzare	una	società	più	innovativa,	so-
stenibile	e	inclusiva.

La	cooperazione	è	chiamata	quindi	ad	una	complessa	sfi-
da	sotto	il	versante	dell’innovazione:	
•	 culturale,	reinterpretando	i	propri	valori	in	chiave	di-
namica	ed	uscendo	da	una	concezione	solo	difensiva	
del	proprio	ruolo;
•	 sociale	 per	 dare	 risposte	 strutturali	 e	 di	 lungo	 ter-
mine	alla	riconfigurazione	di	un	sistema	di	welfare	
più	 inclusivo	 e	 ricercare	nuovi	 equilibri	 tra	welfare	
pubblico,	aziendale,	associativo;	
•	 dei	 sistemi	 della	 rappresentanza	 con	 il	 percorso	
dell’Alleanza	delle	Cooperative	Italiane;	
•	 imprenditoriale,	 dei	 sistemi	 di	 governance,	 dei	mo-
delli	organizzativi,	della	dimensione	finanziaria,	della	
internazionalizzazione	e	della	diffusione	delle	nuove	
tecnologie,	per	una	crescita	sostenibile	e	intelligente.	

Cooperazione 2020

39° CONGRESSO LEGACOOP
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Questa	è	la	sfida	che	il	39°	Congresso	di	Legacoop	pro-
pone	alle	cooperative.	
Questo	 è	 il	 contributo	 che	 il	 39°	 congresso	 offre	 alla	
costituzione	dell’Alleanza	delle	Cooperative	Italiane.

1. La cooperazione
 nella crisi

Durante	 la	 recessione	 la	 cooperazione	 si	 è	 in-
debolita:	
•	 nello	spessore	imprenditoriale	delle	cooperative,	che	
hanno	adottato	nel	loro	insieme	politiche	per	conser-
vare	quote	di	mercato	e	numero	di	occupati	(non	sem-
pre	riuscendoci)	a	scapito	di	una	riduzione	dei	margi-
ni	e	del	patrimonio	accumulato;	
•	 nei	legami	tra	i	soci	e	la	cooperativa,	dove	i	rapporti	
fiduciari	non	sempre	sono	stati	rivitalizzati	da	appro-
priate	dinamiche	partecipative;
•	 nei	 rapporti	 tra	 cooperative,	 in	 quanto	 le	 difficoltà	
economiche	dell’una	sono	state	trasferite	alle	altre;	
•	 nella	 capacità	 progettuale	 e	 di	 pensarsi	 nel	 futuro,	
spesso	frenate	dalle	difficoltà	contingenti;	
•	 nelle	strutture	di	rappresentanza,	strette	tra	aspetta-
tive	eccessive	e	risorse	limitate;
•	 nei	rapporti	tra	associazione	ed	associati.

La	cooperazione	rimane	tuttavia	una	parte	importante	
del	tessuto	sociale	ed	economico	del	Paese,	con	imprese	
leader	 in	molti	mercati,	un	 tessuto	capillare	di	picco-
le	 cooperative,	milioni	di	 soci.	Questa	 consapevolezza	
rafforza	il	senso	di	responsabilità	verso	i	nostri	soci	e	
verso	il	Paese:	abbiamo	il	dovere,	specie	in	questa	fase	
difficile,	di	governare	bene	le	nostre	imprese	e	le	nostre	
associazioni	per	non	disperdere	un	patrimonio	econo-
mico	e	valoriale	costruito	nel	tempo.
Nei	primi	anni	della	crisi,	la	cooperazione	ha	mostrato	
soprattutto	capacità	di	resilienza	maggiori	rispetto	ad	
altri	soggetti	imprenditoriali,	salvaguardando	l’occupa-
zione,	addirittura	migliorandola	in	alcuni	anni.	

I	 soci	 hanno	 reagito	 valorizzando	 le	 forme	 di	 solida-
rietà	contrattualmente	previste	per	salvaguardare	red-
diti	e	diritti,	anche	accettando	sacrifici	 importanti,	ed	
hanno	 investito	nella	propria	cooperativa:	 tra	 il	2008	
ed	il	2012	l’apporto	diretto	di	capitale	da	parte	dei	soci	
è	stato	maggiore	dell’incremento	delle	riserve	indivisi-
bili,	a	conferma	che	sono	i	soci	la	grande	risorsa	della	
cooperazione.	

La	coda	della	crisi	ha	riservato	il	suo	veleno.	Gli	effet-
ti	peggiori,	infatti,	sono	arrivati	per	la	cooperazione	a	
partire	dal	2013	e	l’anno	in	corso	non	delinea	un	cam-

bio	di	prospettiva,	al	contrario	il	crollo	della	domanda	
interna	ed	i	ritardi	nell’avvio	dei	percorsi	di	ristruttu-
razione	pesano	sulle	performance	economiche	delle	co-
operative.	La	qualità	dei	bilanci,	a	partire	da	quelli	di	
diverse	grandi	cooperative,	è	peggiorata;	la	piccola	im-
presa	 cooperativa,	 in	 genere	 sottocapitalizzata,	 soffre	
la	stretta	creditizia;	la	crisi	colpisce	interi	settori,	anche	
a	causa	del	calo	dei	consumi	e	della	compressione	della	
spesa	pubblica.

L’impatto	nelle	aree	territoriali	è	stato	molto	differen-
te:	 in	diverse	 realtà	vi	è	stata	una	sostanziale	 tenuta	
dell’insediamento	imprenditoriale	ove	si	è	potuto	con-
tare	su	una	significativa	patrimonializzazione	accumu-
lata	nel	 tempo;	 in	 altre	 la	 crisi	 della	 grande	 impresa	
si	ribalta	negativamente	sull’indotto	cooperativo	e	non,	
lacerando	il	tessuto	preesistente;	in	altre	ancora,	dove	
minore	è	stata	l’accumulazione,	si	è	registrato	un	ulte-
riore	sfaldamento	dell’insediamento	territoriale.	

Complessivamente	 dal	 2008	 la	 salvaguardia	 dell’oc-
cupazione	 perseguita	 anche	 intaccando	 il	 patrimonio	
accumulato,	ha	messo	 in	secondo	piano	 il	 tema	della	
ristrutturazione	aziendale,	del	rilancio	dell’impresa	in	
un	mercato	 in	profondo	 cambiamento,	 dell’affermarsi	
della	convinzione	che	il	futuro	non	sarebbe	stato	simile	
al	passato.	

Troppo	spesso	si	è	affermato	un	atteggiamento	culturale	
“attendista”,	restio	ai	cambiamenti.	Nei	gruppi	dirigenti	
aziendali	 ed	 associativi	 ha	 prevalso	 il	mantenimento	
dello	status	quo,	che	talvolta	ha	portato	ad	affrontare	
le	crisi	in	ritardo,	aggravandole	e	dimenticando	che	la	
proprietà	intergenerazionale	della	cooperativa	richiede	
di	mettere	 in	 campo	un	pensiero	 lungo,	 sollecita	una	
dimensione	progettuale,	impone	di	guardare	più	avan-
ti,	alle	generazioni	nelle	cui	mani	la	cooperativa	verrà	
affidata.	Gli	anni	della	crisi	hanno	appannato	l’impegno	
per	l’intergenerazionalità,	che	costituisce	uno	dei	nostri	
valori	fondanti	e	un	driver	essenziale	per	il	futuro.

La	crisi	getta	un’ombra	lunga	sul	futuro:	il	suo	retaggio	
rischia	di	condizionare	l’avvenire.	Ma	è	dai	mutamenti	
prodotti	dalla	crisi,	anche	da	quelli	negativi	e	dolorosi,	
che	occorre	ripartire	per	innescare	nuove	politiche	co-
operative	capaci	di	creare	sviluppo	nel	territorio,	pun-
tando	ad	 accrescere	 –	 anche	 attraverso	una	 riflessio-
ne	nuova	sulla	governance	della	singola	cooperativa	e	
dell’intero	sistema	cooperativo	–	la	consapevolezza	dei	
soci	in	merito	alla	complessità	delle	scelte	che	devono	
essere	compiute.	

Non	 mancano	 in	 questa	 direzione	 i	 segnali	 incorag-
gianti.	Vi	sono	già	tante	realizzazioni	che	attestano	la	
volontà/necessità	 di	 lavorare	 in	 rete,	 di	 avvicinare	 il	
sistema	imprenditoriale	cooperativo	all’innovazione	ed	
alla	ricerca.	La	nascita	di	nuove	cooperative	rappresen-
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ta	un	altro	segnale	positivo:	anche	negli	anni	della	crisi	
l’indice	di	natalità	di	nuove	cooperative	(7.800	in	media	
ogni	anno)	ha	registrato	valori	costantemente	superiori	
a	quelli	delle	imprese	private	e	ha	visto,	in	un	numero	
crescente	di	casi,	la	partecipazione	di	soci	managerial-
mente	qualificati.	

Da	 queste	 indicazioni	 occorre	 partire	 per	 fare	 di	 più.	
Occorre	 uno	 sforzo	 straordinario,	 un’azione	 corale	 di	
riposizionamento,	 un’assunzione	 di	 responsabilità	 di	
tutti.	La	cooperazione	è	parte	fondamentale	di	quel	Pa-
ese	che	non	accetta	un	destino	di	stagnazione,	che	è	in	
grado	di	reagire,	di	ricercare	nuove	soluzioni	e	di	orga-
nizzarsi	per	realizzarle.	

Occorre	compiere	uno	sforzo	importante	di	riposiziona-
mento,	a	partire	dalle	grandi	cooperative	e	dai	gruppi	
cooperativi,	in	un	mercato	che	non	è	più	nazionale	ma	
europeo,	con	dinamiche	di	crescita	probabilmente	bas-
se	per	un	 lungo	arco	di	 tempo,	con	una	competizione	
che	si	fa	più	agguerrita.

Il	Congresso	anticipato	si	propone	di	verificare,	con	un	
ampio	coinvolgimento	delle	cooperative	associate	a	Le-
gacoop,	la	sussistenza	di	una	comune	volontà	ad	anda-
re	in	tal	senso	e	di	porre	le	condizioni	per	realizzarlo.	

Si	tratta	di	un	grande	progetto,	con	cui	la	cooperazione	
vuole	 concorrere	 a	 rimettere	 il	 si	stema	 economico	 e	
sociale	 italiano	su	un	percorso	di	crescita,	un	percor-
so	 fatto	anche	di	maggiore	 trasparenza	ed	eticità,	di	
ricostruzione	di	 legami	e	 relazioni	 sociali,	di	parteci-
pazione	democratica,	di	lotta	alle	disuguaglianze	cre-
scenti,	alla	mancanza	di	lavoro	dignitoso	e	al	deficit	di	
futuro	che	colpisce	le	giovani	generazioni.	Rigenerare	
la	coesione	sociale,	difendere	i	soggetti	più	fragili,	sono	
azioni	 altrettanto	 importanti	 di	 quelle	 propriamente	
economiche	e	produttive	per	ricostruire	il	Paese.	

2. Valori ed identità 
 alla prova del patto 
 intergenerazionale

Per	porre	questa	sfida	al	centro	della	costruzio-
ne	dell’Alleanza	delle	Cooperative	Italiane	è	necessario	
rafforzare	 la	 percezione	 dell’identità	 e	 della	missione	
cooperativa,	superando	gli	attacchi	di	chi	punta	a	ridur-
re	la	percezione	della	nostra	distintività.	

Fatti	recenti	possono	aver	fornito	pretesti,	ma	ciò	non	
toglie	 che	 i	 fondamentali	 della	 cooperazione	 (la	 sua	

ispirazione,	le	sue	regole,	i	suoi	valori,	la	sua	missione)	
appaiono	coerenti	con	la	necessità	di	dare	uno	sbocco	
positivo	e	innovativo	alla	crisi	in	corso	e	ci	consegnano	
il	compito	di	contribuire	alla	costruzione	del	futuro	del	
nostro	Paese.	

I	principi	 sanciti	dai	pionieri	di	Rochdale	e	 la	Dichia-
razione	di	Identità	Cooperativa	che	l’International	Co-
operative	Alliance	 sta	attualmente	 revisionando,	uni-
tamente	 alla	 Costituzione	 Italiana	 sono	 i	 riferimenti	
nei	quali	ci	riconosciamo.	Su	queste	fondamenta	solide	
è	possibile	edificare	 la	casa	comune	delle	cooperative	
italiane.

Dall’analisi	 di	 quanto	 accaduto	 negli	 anni	 della	 crisi	
emerge	con	forza	la	necessità	di	concentrare	l’attenzio-
ne	 sul	 valore	 dell’intergenerazionalità,	 fondamentale	
per	 contribuire	a	 riaprire	 l’orizzonte	del	 futuro	ad	un	
Paese	 sempre	 più	 asfittico	 e	 schiacciato	 sul	 presente,	
quando	non	sul	passato.	

Porre	al	centro	l’intergenerazionalità	vuol	dire	costru-
ire	modalità	di	trasmissione	del	valore	e	del	patrimo-
nio	 cooperativo	 alle	 generazioni	 successive,	 delineare	
percorsi	di	formazione	della	base	sociale	e	di	ricambio	
delle	classi	dirigenti.	Sta	nella	natura	cooperativa	fo-
calizzare	il	proprio	agire	sulla	capacità	di	rispondere	ai	
bisogni	delle	persone	che	le	danno	vita	e	di	quelle	che	
le	daranno	continuità,	essendo	strutturalmente	aperta	
a	 quanti	 esprimano	analoghi	 bisogni	 (porta	 aperta)	 e	
a	chi	verrà	poi.	A	questi	fini	va	pensata	una	specifica	
e	diffusa	attività	di	formazione	del	management	coo-
perativo.

Non	 è	 l’accumulazione	 a	 distinguere	 le	 cooperative	
dalle	 imprese	di	 capitali,	 quanto	 il	 limite	 sostanziale	
alla	 appropriazione	 privata	 della	 ricchezza	 prodotta,	
che	introduce	nel	mercato	elementi	innovativi	di	plu-
ralismo	e	democraticità	e	determina,	sul	piano	sociale,	
la	modalità	specifica	di	rapporto	tra	cooperativa	e	co-
munità.

I	 limiti	alla	appropriazione	delle	risorse	create	(riser-
ve	indivisibili,	vincoli	alla	remunerazione	del	capitale)	
sono	 così	 la	 condizione	 per	 indurre	 alla	 patrimonia-
lizzazione,	eliminare	le	barriere	all’entrata	per	i	nuovi	
portatori	 di	 bisogni	 e	mantenere	 la	 distintività	 della	
cooperativa	come	impresa	che	risponde	ai	bisogni	dei	
suoi	associati,	e	poi	delle	comunità,	di	oggi	e	di	domani.	

Per	mantenere	alto	il	profilo	dell’intergenerazionalità	è	
ineludibile	l’innovazione,	innanzitutto	nell’allargamen-
to	del	mutualismo,	attraverso	la	promozione	di	coope-
razione	in	settori	nuovi	così	come	nei	comparti	e	nelle	
attività	più	consolidate,	e	nello	sviluppo	di	sinergie	tra	
cooperative.
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Nel	richiamo	alla	Dichiarazione	di	Identità	Cooperati-
va	 dell’Alleanza	 Cooperativa	 Internazionale,	 una	 par-
ticolare	attenzione	deve	essere	sviluppata	anche	verso	
aspetti	oggi	messi	particolarmente	in	tensione	o	in	ri-
salto	dal	contesto	in	cui	ci	muoviamo:	
Il	tratto	distintivo	della	volontarietà	e	libertà	dell’ade-
sione,	che	può	essere	reso	opaco	da	condizioni	di	mer-
cato	(pensiamo	alla	realtà	degli	appalti,	ad	esempio)	e	
di	contesto.	
Il	principio	di	democraticità,	particolarmente	sollecita-
to	dalle	dinamiche	indotte	dallo	sviluppo	dimensiona-
le	delle	imprese,	che	impone	un	impegno	intenzionale	
sulla	governance	delle	imprese	ed	un	costante	monito-
raggio	su	questo	aspetto.
La	valorizzazione	del	ruolo	e	del	contributo	femminile,	
come	aspetto	strutturale	e	valoriale	che	contribuisce	a	
definire	 l’identità	cooperativa	quale	elemento	di	com-
petitività	delle	imprese,	ritenendo	che	non	può	esserci	
una	crescita	 equilibrata	 là	dove	 c’è	 spreco	di	 capitale	
umano.
I	principi	di	centralità	della	persona	e	della	sua	dignità,	
equità,	valorizzazione	del	merito,	 che	devono	guidare	
una	rinnovata	attenzione	al	lavoro	ed	alla	sua	centra-
lità,	 come	 primo	 bisogno	 oggi	 espresso	 nella	 società	
italiana,	 prima	 risorsa	 per	 l’attività	 delle	 imprese	 co-
operative,	ed	elemento	costituente	dello	scambio	mu-
tualistico	in	parti	importanti	della	cooperazione.	
Se	a	definirci	è	l’essere	impresa,	è	ai	soci	che	la	coope-
razione	risponde,	è	da	essi	che	le	viene	la	primaria	“le-
gittimazione”.	È	del	loro	“consenso”	e	del	loro	apporto	
che	ha	bisogno	per	crescere	e	consolidarsi.	 In	questo	
come	 in	 ogni	 altro	 ambito,	 il	 consenso	mostra	 radici	
forti	se	nasce	dalla	fiducia,	e	la	fiducia	si	alimenta	con	
la	credibilità,	con	ciò	che	determina	“reputazione”.	Ciò	
implica	 –	 a	 partire	 da	 questi	 valori	 e	 principi	 –	 uno	
sforzo	specifico	nel	darsi	regole	chiare	a	presidio	non	
solo	 del	 rispetto	 della	 legge,	ma	anche	delle	 relazio-
ni	 fiduciarie	 tra	 soci	 e	management,	 tra	 cooperative	
e	comunità,	nella	salvaguardia	dell’autonomia	e	della	
responsabilità	 di	 ciascuna	 cooperativa.	 È	 necessario,	
prima	 ancora	 di	 apparati	 sanzionatori,	 impegnarsi	 a	
costruire	una	nuova	e	aggiornata	cultura	dell’adesione	
e	dell’appartenenza.

È	 su	 questa	 “filiera”	 che	 si	muove	 e	 acquisisce	 senso	
e	 prospettiva	 di	 futuro	 il	 necessario	 protagonismo	
dell’impresa	cooperativa,	e	la	non	meno	necessaria	evo-
luzione	dell’idea	e	della	pratica	della	rappresentanza.	

3. L’economia 
 collaborativa  
 e la valorizzazione  
 del territorio

Il	legame	con	il	territorio	è	un	aspetto	oggi	in	
tensione	per	le	conseguenze	della	crisi,	ma,	comunque,	
irrinunciabile	al	di	là	delle	dimensioni	delle	imprese.	

Lo	sforzo	per	superare	eventuali	situazioni	di	fragilità	
patrimoniale	–	a	prescindere	dalle	dimensioni	dell’im-
presa	–	può	essere	accompagnato	da	forme	più	o	meno	
forti	di	aggregazione	tra	le	cooperative	sul	territorio,	in	
senso	orizzontale	o	verticale	(consorzi,	gruppi	coopera-
tivi	paritetici,	reti	di	imprese)	➔ vedi scheda 1 - Pro-
getti intersettoriali.	Occorre,	infatti,	promuovere	
una	nuova	stagione	di	rapporti	intercooperativi,	evitan-
do	che	la	sola	via	dell’efficienza	e	della	redditività	porti	
a	scelte	miopi	e	incoerenti.	Il	territorio	è	il	luogo	dove	
i	bisogni	 si	manifestano	e	 cercano	 risposte,	 è	 la	 sede	
per	mettere	a	punto	progetti	 integrati,	per	sviluppare	
alleanze	 con	 operatori	 pubblici	 e	 privati	 finalizzati	 a	
conseguire	risultati	di	crescita	economica	e	sociale,	per	
sviluppare	forme	di	economia	collaborativa.	

Coscientemente	 vanno	messi	 a	 punto	 progetti	 che	 po-
tremmo	definire	di	“valorizzazione	integrata	del	territo-
rio”:	 la	fruizione	del	patrimonio	culturale	ambientale	e	
paesaggistico,	le	produzioni	tipiche,	l’industria	creativa,	
il	 patrimonio	 culturale,	 l’enogastronomia,	 l’agricoltura	
bio,	 per	 non	 parlare	 dei	 beni	 culturali	minori	 ➔ vedi 
scheda 2 - la valorizzazione dei beni culturali 
minori.	 La	 cooperazione	può	 giocare	un	 ruolo	 attivo	
per	la	loro	valorizzazione,	anche	in	relazione	a	recenti	
provvedimenti	normativi	che	consentono	forme	 inno-
vative	di	finanziamento	per	progetti	di	valorizzazione	
e	gestione	di	servizi	culturali	➔ vedi scheda 3 - le 
industrie culturali e creative, driver Per uno 
sviluPPo sostenibile.

Oltre	che	opportunità	di	 lavoro	e	di	reddito,	 la	valoriz-
zazione	integrata	del	territorio	è	anche	occasione	di	le-
gittimazione	dell’impresa	cooperativa	e	di	confronto	con	
nuovi	soggetti	economici	chiamati	for	benefit	che	diver-
samente	da	quelli	for	profit,	hanno	come	obiettivo	quello	
di	massimizzare	 il	 benessere	 degli	 stakeholder	 e	 delle	
comunità.	Ci	sono	grosse	potenzialità	in	questo	percorso	
di	sviluppo	dell’economia	collaborativa,	che	possono	an-
dare	dalla	sperimentazione	di	modelli	ibridi	di	coopera-
zione	mista	lavoro-utenza	a	nuovi	modelli	di	impresa,	ad	
una	nuova	collaborazione	tra	pubblico	e	privato.
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Un’attenzione	particolare	deve	essere	mantenuta	verso	
il	Sud.	Durante	 la	crisi	 il	Pil	è	crollato	di	6,7	punti	al	
Nord,	di	8,0	al	centro	e	di	ben	13,5	nel	Mezzogiorno.	Se	
l’occupazione	è	diminuita,	sempre	nell’intervallo	2007-
2014,	del	4,5%	su	scala	nazionale,	nel	Sud	è	precipita	
del	10,7%.	Le	persone	in	condizioni	di	povertà	sono	3	
milioni:	una	famiglia	su	20	al	Nord	ed	una	famiglia	su	
10	al	Sud	non	è	in	grado	di	affrontare	spese	essenziali.	

Ma	il	Sud	è	fatto	anche	da	donne	e	uomini,	da	realtà	
economiche	e	produttive,	da	 soggetti	 sociali	 che	 sono	
usciti	dalla	cultura	della	rassegnazione	e	dall’adesione	
passiva	a	modelli	invasivi	e	consolidati	ed	aspirano	ad	
essere	protagonisti	attivi	del	proprio	futuro.	

Ciò	impone	un	cambio	di	ottica	deciso	e	rigoroso	ed	una	
assunzione	di	 responsabilità.	Occorre	un	progetto	 co-
mune	tra	le	istituzioni,	 le	forze	politiche,	produttive	e	
sociali	 per	 concordare	 una	 piattaforma	 condivisa,	 ed	
una	programmazione	unitaria	delle	 risorse	 (nazionali	
e	comunitarie).	

Per	svilupparsi	il	Sud	ha	bisogno	di	più	mercato	e	di	più	
imprese.	C’è	la	necessità	di	una	terapia	d’urto,	con	due	
punti	qualificanti:
•	 Sicurezza	 e	 legalità,	 intese	 come	 infrastrutture	 ne-
cessarie	per	garantire	la	presenza	dello	Stato	per	la	
tutela	del	territorio	e	delle	attività	economiche	(rifor-
ma	delle	PA,	 contrasto	all’economia	 illegale	 ed	alla	
mafia	e	lotta	al	lavoro	sommerso);
•	 Criticità	 della	 spesa:	 occorre	 superare,	 nella	 nuova	
programmazione	 2014/20,	 un	 approccio	 esclusiva-
mente	regionale,	assegnare	precise	responsabilità	alle	
amministrazioni	competenti,	coordinare	le	politiche	e	
concentrare	le	risorse	su	pochi	ma	selezionati	obiettivi	
strategici,	partendo	dalle	indicazioni	della	UE.

Ma	la	prima	vera	innovazione	è	innanzitutto	nel	metodo	
e	negli	atteggiamenti,	è	culturale	e	valoriale:	lo	sviluppo	
del	Sud	parte	dal	Sud,	dalle	sue	forze	e	dalle	sue	risorse,	
dal	protagonismo	e	dall’impegno	della	società	meridio-
nale	in	un	confronto	solidale	con	le	altre	aree	del	Paese.	
È	questo,	a	parere	di	Legacoop,	il	senso	profondo	e	vitale	
della	sussidiarietà	e	del	federalismo.
Con	questo	respiro	Legacoop	intende	operare	per	imple-
mentare	e	sostenere	lo	sviluppo	cooperativo	del	Mezzo-
giorno	 consolidando	 la	 realtà	meridionale	 esistente	 e	
promuovendone	di	 nuova;	 in	una	 sinergia	 di	 rete	na-
zionale	(società	di	promozione,	grandi	cooperative)	può	
lavorare	su	3	obiettivi	fondamentali:
•	 esprimere	 una	 capacità	 progettuale	 ed	 imprendito-
riale	che	sappia	valorizzare	al	meglio	le	potenzialità	
e	le	opportunità	del	territorio;
•	 creare	nuove	e	consistenti	opportunità	di	lavoro	rego-
lare	e	qualificato	per	i	giovani	e	le	donne,	per	tratte-
nere	questa	grande	ricchezza	umana	e	professionale	

nel	Mezzogiorno;
•	 sostenere	una	strategia	di	spesa	delle	risorse	comu-
nitarie	 e	 del	 cofinanziamento	 nazionale	 che	 abbia	
un’alta	efficacia	economica	e	sociale	e	la	capacità	di	
innescare	una	crescita	robusta.
➔ vedi scheda 4 - iniziative di sostegno alla 
cooPerazione nel mezzogiorno

4. Una società  
 inclusiva ed equa

I	mutamenti	 socio-anagrafici	 in	atto	–	 tra	 cui	
l’incremento	della	popolazione	 immigrata	 e	 l’allunga-
mento	 delle	 aspettative	 di	 vita	 –	 e	 le	 nuove	 fragilità	
generate	dal	perdurare	della	crisi	hanno	modificato	e	
reso	 più	 complessa	 la	 domanda	 di	welfare	 ed	 hanno	
reso	per	il	sistema	pubblico	sempre	più	difficile	fornire	
risposte	adeguate,	anche	a	causa	dei	tagli	lineari	nella	
spesa	pubblica	sociale	e	sanitaria.

Il	gap	tra	bisogni	emergenti	(Neet,	nuovi	italiani,	nuove	
povertà	 ecc.)	 e	 sistema	di	welfare	 strutturato	 appare	
crescente.

Servono	nuove	policy	e	l’apertura	di	spazi	imprendito-
riali	per	rendere	il	sistema	di	welfare,	oramai	solo	per	
un	terzo	supportato	da	risorse	pubbliche,	coerente	con	
una	società	in	cambiamento.

In	un	Paese	in	cui	cala	il	lavoro	ed	aumenta	l’esclusione	
sociale,	in	cui	i	servizi	sono	insufficienti,	ed	in	alcune	
zone	assenti,	 e	 le	 risorse	non	appaiono	concretamen-
te	incrementabili	in	modo	adeguato,	produrre	innova-
zione	sociale	significa	pensare,	progettare	e	realizzare	
servizi	sostenibili	e	di	buona	qualità	in	tutte	le	zone	del	
Paese	ed	individuare	nuovi	ambiti	nei	quali	sviluppare	
attività	 produttive	 capaci	 di	 produrre	 nuovo	 lavoro	 e	
inserimento	lavorativo,	e	sviluppare	quelli	già	esistenti.	

Occorre	quindi	un	grande	progetto	di	inclusione	sociale	
che	abbia	al	centro	il	lavoro,	la	sua	creazione	e	la	sua	
tutela.

L’innovazione,	sia	in	termini	tecnologici	che	sociali	sarà	
un	grande	banco	di	prova	anche	per	la	cooperazione.	In	
questo	nuovo	scenario	–	dove	in	alcuni	casi	la	sostitu-
zione	del	lavoro	umano	a	favore	dell’ingegnerizzazione	
elettronica	diviene	una	pratica	standardizzata	–	la	co-
operazione	deve	saper	rispondere	proponendo	modelli	
“innovativi”	capaci	di	conciliare	la	centralità	della	per-
sona	e	del	suo	lavoro	con	il	mantenimento	dell’efficien-
za	e	della	competitività	aziendale.
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Il	mercato	del	lavoro	italiano	è	stato	oggetto	di	più	in-
terventi	 di	 riforma	negli	 ultimi	 venti	 anni.	 La	 strada	
seguita	 è	 stata	 quella	 della	 maggiore	 flessibilità	 dei	
rapporti	di	lavoro.

La	cooperazione	è	nata	per	creare	lavoro.	Questa	resta	
la	sua	missione.	È	per	questo	che	vogliamo	un	mercato	
del	lavoro	regolamentato	e	concorrenziale,	più	semplice	
e	più	trasparente.

Le	norme,	in	quanto	tali,	non	producono	occupazione.	
Infatti,	il	mercato	del	lavoro	di	questi	anni,	è	stato	ca-
ratterizzato	da	due	macro	problemi:	 un	 elevato	 tasso	
di	disoccupazione,	in	particolare	giovanile,	ed	un	incre-
mento	di	precarietà	a	fronte	dell’assenza	di	un	adegua-
to	sistema	di	sicurezza	che	supporti	la	flessibilità	e	di	
un	sistema	di	politiche	attive	e	 formative	mirate	alla	
rioccupabilità.

Oggi	occorre	 intervenire	 significativamente	sul	 cuneo	
fiscale	che	penalizza	tanto	le	imprese	quanto	i	lavora-
tori,	 eliminare	dalla	base	 imponibile	dell’Irap	 il	 costo	
del	lavoro	ed	aumentare	la	dotazione	degli	ammortiz-
zatori	 sociali.	 Sono	 queste	 alcune	 delle	 posizione	 che	
come	Alleanza	delle	Cooperative	Italiane	abbiamo	già	
avanzato	e	intendiamo	rilanciare.

Il	 piano	 per	 rilanciare	 il	 lavoro,	 Jobs	 Act,	 deve	 esse-
re	un‘occasione	per	 concretizzare	questi	 obiettivi	 così	
come	il	programma	comunitario	Garanzia	Giovani	deve	
vedere	 fattivamente	coinvolte	 le	parti	 sociali	e	 le	 im-
prese	nello	stimolare	i	giovani	verso	una	attiva	parte-
cipazione	nel	mondo	del	lavoro	nelle	sue	varie	forme.	

Proprio	per	questo	auspichiamo	l’adozione	di	una	legi-
slazione	a	sostegno	della	partecipazione	dei	 lavorato-
ri	ai	processi	produttivi	e	alla	gestione	delle	 imprese.	
L’esperienza	della	cooperazione	può	rappresentare	un	
valido	punto	di	riferimento	nella	sperimentazione	e	dif-
fusione	di	buone	pratiche.	

Altrettanto	importante	è	la	riorganizzazione	dell’asset-
to	 dei	 servizi	 di	welfare	finalizzata	 alla	 loro	migliore	
appropriatezza,	sostenibilità	ed	capacità	di	promuovere	
benessere	sociale.

L’obiettivo	è	trasformare	il	settore	sociale	in	un	siste-
ma	di	servizi	alle	persone	ed	alle	famiglie,	sviluppare	
servizi	che	aggreghino	la	domanda	e	promuovere	reti	
sociali,	favorire	l’utilizzo	delle	nuove	tecnologie	connet-
tive	per	generare	nuove	reti	e	servizi	sociali,	riorientare	
la	spesa	pubblica.

La	 cooperazione	 dispone	 delle	 competenze	 per	 dare	
una	risposta	all’altezza	di	questa	sfida	potendo	conta-
re	sia	su	chi	è	in	grado	di	organizzare	la	domanda	(ad	

esempio	le	mutue	diffuse	sul	territorio)	sia	su	chi	opera	
sul	 lato	dell’offerta,	a	partire	dalle	grandi	esperienze	
in	campo	assicurativo,	dalle	cooperative	sociali,	dalle	
cooperative	tra	medici	ed	operatori	sanitari.

In	questa	direzione	si	muove	il	Progetto	Salute	di	Le-
gacoop	 che	 si	 propone	di	 costruire	un	network	 tra	 le	
realtà	cooperative	e	mutualistiche	capace	di	generare	
un’offerta	 basata	 sull’ottimizzazione	 dei	 processi	 che	
riguardano	la	salute	e	il	buon	vivere	dei	cittadini.	

La	collaborazione	con	le	altre	centrali	cooperative,	dopo	
il	primo	biennio	di	attività,	sarà	volta	all’estensione	dei	
servizi	alla	persona	dall’educazione	e	prevenzione	alla	
compensazione	della	spesa	sanitaria	a	carico	del	citta-
dino	fino	al	trattamento	della	cronicità,	anche	median-
te	l’integrazione	tra	risorse	pubbliche	e	risorse	private.

5. Un mercato 
 concorrenziale 
 e ben regolato

Perché	il	Paese	possa	recuperare	competitività	
e	riprendere	a	crescere,	occorre	con	coraggio	rimuovere	
gli	ostacoli	che	frenano	la	produttività	e	l’efficienza	del	
sistema	economico,	rafforzare	 i	gradi	di	apertura	e	di	
libertà	sul	mercato,	ridurre	le	posizioni	di	rendita,	eli-
minare	le	strettoie	burocratiche	e	le	corporazioni.	Una	
società	 che	 cresce	 deve	 essere	 anche	 una	 società	 più	
aperta	e	più	equa.

Una	parte	consistente	delle	gestioni	pubbliche,	del	ter-
ziario	e	delle	professioni	opera	ancora	in	condizioni	lon-
tane	 dalla	 concorrenza	 e,	 quindi,	 dall’efficienza.	 Sono	
necessarie	misure	di	liberalizzazione	in	ogni	settore	in	
cui	queste	possano	determinare	una	maggiore	efficien-
za	e	meccanismi	di	regolazione	per	promuovere	la	leale	
concorrenza	tra	gli	operatori	ed	impedire	il	formarsi	di	
rendite	o	posizioni	di	monopolio.	
I	Governi	che	si	sono	susseguiti	hanno	finora	adottato	
una	politica	dei	“piccoli	passi”	e	di	liberalizzazioni	par-
ziali	(vedi	i	farmaci	ed	i	carburanti).	Così	il	“dividendo”	
che	 sburocratizzazioni,	 privatizzazioni	 e	 liberalizza-
zioni	 possono	 distribuire	 ad	 imprese	 e	 cittadini	 deve	
essere	 ancora	 incassato.	 L’Alleanza	 delle	 cooperative	
italiane	ha	già	chiesto	al	Governo	di	perseguire	questa	
strada	con	maggiore	decisione,	di	non	limitarsi	a	fare	
programmi	 ed	 elenchi,	 come	 è	 avvenuto	 nel	 passato,	
ma	di	realizzare	obiettivi	ambiziosi.	

Siamo	consapevoli	che	una	semplice	molteplicità	degli	
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operatori	ed	una	appropriata	 regolazione	non	sono	di	
per	sé	sufficienti	a	garantire	nel	lungo	periodo	l’efficien-
za	e	l’equità	sociale	del	mercato.	Anche	nei	mercati	più	
aperti	è	sempre	possibile	la	costituzione	di	posizioni	di	
rendita,	 la	formazione	di	cartelli.	Ma	sappiamo	anche	
che	le	asimmetrie	e	le	disfunzioni	insite	in	un	merca-
to	aperto	possono	essere	contrastate	con	più	efficacia	
se	 sono	attivamente	presenti	 soggetti	 aventi	 funzioni	
obiettivo	diversificate.

La	 presenza	 di	 più	 soggetti,	 portatori	 di	 istanze	 e	 fi-
nalità	differenziate,	costituisce	la	garanzia	di	maggiore	
concorrenzialità,	efficienza	ed	equità	nei	mercati	e	con-
sente	un’azione	di	regolazione	più	efficace.	

La	recente	opportunità	concessa	dal	legislatore	di	co-
stituire	 società	 tra	 professionisti	 non	ha	 determinato	
gli	effetti	sperati:	hanno	pesato	insufficienze	legislative	
che	hanno	generato	incertezze	e	dubbi	ma	anche	le	re-
sistenze,	indubbiamente	eccessive,	di	alcuni	ordini	pro-
fessionali,	che	hanno	di	fatto	boicottato	l’applicazione	
della	norma.

È	peggiorata	in	maniera	sostanziale	la	trasparenza	dei	
mercati	e	la	qualità	etica	degli	attori.	In	tali	comparti,	
dove	 evidenti	 sono	 fenomeni	 di	 infiltrazione	 e	 di	 de-
grado	comportamentale,	politiche	di	salvaguardia	sono	
altrettanto	 importanti	 di	 quelle	 di	 liberalizzazione.	
Alleanza	cooperative	Italiane	ha	già	più	volte	ribadito	
che,	il	contrasto	alle	forme	irregolari	di	impresa,	a	par-
tire	dalle	false	cooperative,	deve	costituire	un	chiaro	ed	
esplicito	obiettivo	per	una	azione	che	veda	le	imprese	
sane	del	Paese	a	fianco	del	Governo	e	delle	istituzioni.	
Va	in	questo	senso	la	richiesta	dell’Alleanza	di	rilancio	
delle	attività	degli	osservatori	territoriali	sulla	coope-
razione.

In	un	mercato	pulito	e	plurale	che	si	articola	in	questo	
modo	la	cooperazione	ha	più	possibilità	di	crescere	e	
di	svilupparsi,	creando	occasioni	per	l’autoimprendito-
rialità	 che	 costituisce	 oggi	 una	 delle	 porte	 principali	
per	i	giovani	che	vogliono	avere	accesso	al	mondo	del	
lavoro.

6. Una economia 
 sostenibile 
 ed innovativa

Il	successo	della	cooperazione	italiana	è	frutto	
anche	della	sua	capacità	di	avere	una	visione	del	futu-
ro,	di	cogliere	gli	spazi	aperti	dai	mutamenti	intervenu-
ti	nel	sistema	produttivo	e	distributivo	e	nel	modello	di	
protezione	sociale,	di	collegarsi	ai	nuovi	bisogni	sociali	
ed	alle	scelte	valoriali	emerse	dalle	trasformazioni	del-
la	società	e	dell’economia.

L’Unione	 Europea	 promuove	 una	 crescita	 intelligente	
seguendo	 alcune	 direttrici:	 l’incremento	 degli	 investi-
menti	in	R&S	al	3%	del	PIL,	per	sostenere	la	produzione	
di	prodotti	e	servizi	innovativi,	in	particolare	quelli	con-
nessi	ai	cambiamenti	climatici,	all’efficienza	energetica,	
alla	 salute	e	all’invecchiamento	della	popolazione;	 l’a-
genda	europea	del	digitale,	per	favorire	la	creazione	di	
un	mercato	unico	del	digitale,	caratterizzato	da	un	ele-
vato	livello	di	sicurezza	e	da	un	quadro	giuridico	chiaro;	
l’iniziativa	per	un’Europa	efficiente	sotto	il	profilo	delle	
risorse,	 per	 sostenere	 la	 gestione	 sostenibile	 delle	 ri-
sorse	e	ridurre	le	emissioni	di	carbonio,	sostenendo	la	
competitività	dell’economia	europea	e	la	sua	sicurezza	
energetica.
I	 benefici	 che	 deriveranno	 ad	 imprese	 e	 cittadini	 da	
queste	importanti	iniziative	saranno	certamente	molto	
significativi	e	rilevanti.	Ma	questi	cambiamenti	non	de-
terminano	solo	effetti	positivi,	producono	anche	squili-
bri	e	tensioni	sociali,	aprono	la	strada	a	diffuse	inquie-
tudini	ed	incertezze,	spiazzano	interi	settori	produttivi	
ed	 economie	 consolidate.	 Pongono	problemi	di	 riposi-
zionamento,	anche,	ovviamente,	alla	cooperazione.

Uno	dei	principali	driver	di	cambiamento	è	la	transizio-
ne	digitale	che	sta	portando	numerosi	mercati	a	con-
frontarsi	 con	una	 logica	di	 “costi	marginali	 per	unità	
di	prodotto	tendente	a	zero”	(business	della	musica,	dei	
giornali,	del	cinema)	e	per	automazione	e	robotica	po-
trebbe	determinare	possibili	sconvolgimenti	nei	settori	
dei	trasporti	e	della	logistica	ma	anche	sui	mercati	del	
Welfare	sanitario	e	dell’assistenza,	come	su	numerose	
altre	attività	ad	alta	intensità	di	manodopera.	

Anche	 la	 cooperazione,	 all’interno	 dei	 programmi	 na-
zionali	 ed	 europei,	 deve	mettere	 a	 punto	 una	 propria	
Agenda	Digitale	➔ vedi scheda 5 - agenda digitale 
della cooPerazione: banda larga e big data per 
recuperare	il	ritardo	delle	cooperative	nell’introduzione	
delle	 tecnologie	digitali.	Legacoop	propone	che	questo	
tema,	per	il	suo	rilievo,	sia	da	subito	nell’agenda	di	lavo-
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ro	dell’Alleanza.
La	transizione	energetica,	con	il	passaggio	dall’energia	
fossile	distribuita	centralmente	alle	energie	rinnovabi-
li	 prodotte	 e	 distribuite	 localmente,	 sta	 contribuendo	
al	 riposizionamento	 di	moltissime	 imprese	 in	 logiche	
di	maggiore	efficienza	e	competitività	➔ vedi scheda 
6 - agenda verde della cooPerazione: energie 
rinnovabili e nuovi lavori.

La	transizione	tecnologica	sta	portando	anche	alla	ri-
nascita	 di	 uno	 spirito	 “collaborativo”	 che	 consenta	 ai	
cittadini,	 tramite	 l’utilizzo	 delle	 tecnologie	 digitali	 e	
dei	social	network,	di	produrre	una	vera	e	propria	“eco-
nomia	collaborativa”.	In	questo	percorso	Legacoop	sta	
mettendo	a	punto	un’ipotesi	progettuale	per	verificare	
la	possibilità	di	costituire	 “Comunità	energetiche	coo-
perative”	 che,	 mediante	 comportamenti	 cooperativi,	
consentano	di	massimizzare	i	profili	di	efficienza.

Vi	è,	nel	percorso	di	crescita	intelligente	che	si	intende	
perseguire,	una	sfida	nella	sfida.	La	transizione	guida-
ta	dalle	tecnologie	digitali	sta	portando	alla	nascita	di	
un	vero	e	proprio	nuovo	paradigma	economico	basato	
sullo	scambio	tra	pari	e	sulla	valorizzazione	della	con-
divisione.	Questo	spazio	di	economia	dello	scambio	tra	
pari	 sta	 rapidamente	 contagiando	 i	 consumatori	 che,	
spinti	anche	dalla	crisi	economica,	spostano	parte	dei	
loro	bisogni	dall’acquisto	alla	condivisione	e	dalla	pro-
prietà	all’utilizzo.	Si	tratta	di	business	collaborativi	che	
stanno	creando	problemi	alle	imprese	profit	del	settore	
come,	ad	es.,	le	catene	alberghiere	o	i	tassisti.	Lo	stesso	
è	già	avvenuto	per	l’industria	della	musica	e	dell’intrat-
tenimento	cinematografico,	sfidati	dallo	scambio	(peer 
to peer)	di	file	musicali	e	cinematografici.	Tutto	ciò	rap-
presenta	per	la	cooperazione	una	sfida	ed	una	grande	
opportunità.

7. Cultura
 formazione 
 merito

Far	conoscere	il	nostro	“punto	di	vista”,	soprat-
tutto	nel	confronto	con	le	nuove	generazioni,	costruire	
e	diffondere	la	cultura	cooperativa	nei	luoghi	istituzio-
nali	 dell’istruzione	 e	 della	 formazione,	 è	 il	modo	mi-
gliore	per	promuoverne	il	modello,	i	valori	e	per	affer-
marne	l’utilità.
Come	prevede	la	road	map	europea	promossa	da	Coo-
peratives	Europe,	vogliamo	che	l’Unione	Europea	pro-
muova	nei	Paesi	membri	la	conoscenza	del	mondo	coo-
perativo	in	tutti	i	livelli	dei	percorsi	formativi	ordinari.	

Alle	Università,	in	particolare,	chiediamo	che	la	cono-
scenza	del	modello	cooperativo	d’impresa	–	e	i	valori	ad	
esso	sono	correlati	–	entri	nell’offerta	formativa	stan-
dard,	e	sia	parte	integrante	degli	insegnamenti	in	tema	
di	economia,	di	sociologia,	di	diritto.

Il	cambiamento	necessario	per	superare	la	crisi	passa	
anche	attraverso	lo	sviluppo	delle	capacità	intellettive	
e,	quindi,	la	valorizzazione	del	capitale	umano,	impor-
tante	per	migliorare	i	processi	di	lavoro.	L’accumulazio-
ne	della	conoscenza	rappresenta	il	motore	dello	svilup-
po	economico	e	sociale	di	una	comunità.	

Serve	quindi	un	circuito	virtuoso	tra	istruzione/forma-
zione	 e	 lavoro,	 per	 il	 quale	 il	mondo	 del	 lavoro	 deve	
avere	un	rapporto	più	stretto	con	il	mondo	della	scuola	
e	 viceversa.	Bisogna	 che	 si	 determini	 un’integrazione	
della	filiera	dell’istruzione,	della	formazione	e	del	lavo-
ro;	un’interlocuzione	vera	tra	i	diversi	attori,	integran-
do	e	mettendo	in	rete	la	pluralità	di	soggetti	pubblici	e	
privati,	 capace	di	supportare	 i	processi	di	crescita	dei	
sistemi	produttivi	locali	e	di	rispondere	coerentemente	
sia	ai	bisogni	formativi	espressi	dal	tessuto	produttivo	
e	sociale,	che	alle	esigenze	personali	dei	giovani	in	via	
di	formazione	e	degli	adulti	occupati.

L’utilizzo	di	tirocini	formativi	e	apprendistato,	ma	an-
che	lo	strumento	del	servizio	civile	➔ vedi scheda 7 
– servizio civile,	ingiustamente	penalizzato	dai	tagli	
della	spesa	pubblica	devono	essere	rafforzati	come	con-
tributi	importanti	per	diffondere	e	promuovere	l’identi-
tà	cooperativa	quale	strumento	di	cittadinanza	attiva	
oltre	che	economica	e	sociale.

I	tratti	qui	delineati	di	una	nuova	fase	della	promozione	
della	 cultura	e	della	 formazione	 cooperativa,	 trovano	
nell’Alleanza	delle	Cooperative	il	luogo	naturale	in	cui	
mettere	a	punto	un	grande	progetto	culturale	di	rilan-
cio	dell’idea	e	dei	valori	cooperativi.	È	questa	una	pri-
orità	 condivisa	 e	 funzionale	 all’obiettivo	di	 rendere	 il	
sistema	cooperativo	protagonista	nella	costruzione	del	
futuro	del	Paese.	

Questo	 lavoro	 richiede,	 in	 primo	 luogo,	 uno	 sforzo	 di	
censimento	e	 coordinamento	delle	 importanti	 risorse,	
dei	differenti	 strumenti	e	del	 significativo	patrimonio	
di	relazioni	che	oggi	–	a	vario	titolo	–	sono	identificabili	
nel	perimetro	di	riferimento	dell’Alleanza	delle	coope-
rative	 italiane.	 I	 Centri	 studi	 associativi	 unificati,	 sa-
ranno	un’utile	 strumento	per	agevolare	 tale	percorso.	
La	realizzazione	di	quest’obiettivo	è,	per	noi,	parte	es-
senziale	del	progetto	unitario:	la	cooperazione	italiana,	
infatti,	si	riunisce	non	per	motivi	organizzativi	ma	so-
prattutto	perché	ritrova	le	ragioni	e	le	profonde	convin-
zioni	di	una	missione	comune.
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8. La governance 
 della cooperativa 
 e la reputazione 
 della cooperazione

La	crisi,	in	diversi	casi,	ha	peggiorato	la	quali-
tà	della	 governance	delle	 cooperative,	 inducendo	una	
riduzione	del	grado	di	partecipazione	e	consapevolez-
za	dei	soci,	aumentando	l’autoreferenzialità	dei	gruppi	
dirigenti.	

In	questi	anni	sono	emerse	anche	tematiche	più	strut-
turali:	 basi	 sociali	 che	 assumono	 atteggiamenti	 di	
chiusura	ai	 cambiamenti	e	gruppi	dirigenti	 che	 foca-
lizzano	 la	 propria	 attenzione	 sulla	 gestione	 dell’esi-
stente;	una	maggiore	difficoltà	al	ricambio	dei	gruppi	
dirigenti.	Spesso,	 in	 importanti	crisi	aziendali,	è	 rile-
vabile	una	scarsa	qualità	della	governance	d’impresa	e	
il	venir	meno	dei	tratti	valoriali	distintivi	dei	principi	
cooperativi.	

Nelle	cooperative	la	proprietà	è	diffusa	ed	il	controllo	
è	assegnato	a	quanti	(lavoratori,	produttori,	consuma-
tori)	 sono	 interessati	 ad	 ottenere,	 attraverso	 l’attività	
d’impresa,	non	la	massima	remunerazione	del	capitale	
conferito,	ma	la	massima	utilità	attraverso	le	occasio-
ni	di	 scambio	 con	 la	 cooperativa.	 Il	mantenimento	di	
questa	differenza	contribuisce	a	creare	democrazia	nel	
mercato.	

Non	solo,	il	valore	economico	della	reputazione	di	una	
cooperativa	è	composto	da	una	componente	propria	(la	
reputazione	di	quella	cooperativa)	e	da	una	componente	
comune	(la	reputazione	delle	altre	cooperative).	L’atten-
zione	alla	governance	d’impresa	è	quindi	importantissi-
ma	e,	analoga	attenzione	va	posta	al	tema	della	“repu-
tazione	comune	della	forma	d’impresa	cooperativa”.

Agire	sull’informazione,	la	formazione,	la	trasparenza	
e	la	consapevolezza	dei	legittimi	proprietari	dell’impre-
sa,	cioè	i	soci	e	le	socie,	è	il	primo	punto	su	cui	interve-
nire	per	costruire	efficaci	buone	pratiche	e	modelli	di	
governance	di	qualità.	Le	“Linee	guida	sulla	governan-
ce”	 approvate	 dall’ultimo	 congresso	 nazionale,	 vanno	
proprio	 in	 quella	 direzione	 e	 da	 quelle	 è	 ora	 possibi-
le	procedere	ad	una	sperimentazione	diffusa	di	buone	
pratiche	e	di	confronto	su	azioni	concrete	e	misurabili	
in	termini	d’efficacia.	

Oltre	a	questo	vorremmo	misurarci	per	mettere	a	pun-
to	azioni	e	scelte	condivise	con	le	imprese	cooperative,	

“a	 tutela	 del	 nucleo	 valoriale	 comune	 alla	 forma	 co-
operativa”.	 Così	 come,	 e	 di	 pari	 passo,	 crediamo	utile	
sviluppare	una	strumentazione	associativa	per	il	mo-
nitoraggio	e	lo	studio	dei	trend	imprenditoriali,	non	più	
basati	unicamente	su	indicatori	di	ordine	quantitativo,	
così	 come	 risultanti	 dall’esame	 del	 bilancio	 dell’anno	
precedente.

La	messa	a	punto	e	la	descrizione	precisa	di	tali	regole	
–	nelle	varie	forme	qui	enunciate	–	potrebbero	costitu-
ire	la	definizione	di	un	Patto	cooperativo	intergenera-
zionale.	Alla	stesura	di	questo	testo	vogliamo	chiamare	
i	soci	e	socie	delle	cooperative,	le	cooperative	aderenti	
e	le	strutture	associative	che	parteciperanno	alla	cam-
pagna	per	 lo	 svolgimento	del	39°congresso	nazionale	
di	Legacoop.

Sarà	infatti	il	nostro	congresso	la	sede	di	confronto	e	
di	 decisione	 comune.	 In	 questa	 campagna	 d’ascolto	 e	
di	proposta	ci	proponiamo	infine	di	coinvolgere	anche	
le	 cooperative	 aderenti	 alle	 associazioni	 che	 insieme	
a	Legacoop	si	apprestano	a	realizzare	 l’Alleanza	delle	
Cooperative	 Italiane	 e	 che	vorranno	prendere	parte	 a	
questa	discussione.	Nella	➔ scheda 8 allegata – il 
Patto cooPerativo intergenerazionale sono	il-
lustrate	le	modalità	di	avvio	di	questa	campagna	e	vie-
ne	riportato	un	nucleo	di	prime	proposte	da	sottoporre	
alla	discussione.	

9. La promozione 
 di nuova
 cooperazione 
 ed il consolidamento 
 di quella esistente

L’impresa	cooperativa	nasce	dai	bisogni	comuni	
a	più	soggetti	e	da	una	tensione	civile.	Occorre	attualiz-
zare	la	funzione	mutualistica	per	dare	risposta	a	pro-
blemi	sociali	nuovi.

Pensiamo	ai	bisogni	che	esprimono	le	fasce	sociali	più	
esposte	ai	rischi	della	precarietà	e	della	irregolarità	del	
lavoro:	calmierare	i	prezzi,	elevare	la	disponibilità	e	la	
qualità	di	servizi	 (l’erogazione	di	energia	e	dei	carbu-
ranti,	 la	telefonia,	i	trasporti	locali,	 il	ciclo	dei	rifiuti),	
accedere	a	servizi	sanitari,	assistenziali	ed	educativi	di	
qualità.	

Ma	pensiamo	anche	ai	bisogni	degli	imprenditori,	i	pic-
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coli	in	particolare,	di	poter	contare	su	strutture	di	ser-
vizio,	essenziali	per	la	competitività	e	l’innovazione,	e	
alla	 sensibilità	 crescente	 nel	mondo	 delle	 professioni	
verso	forme	organizzative	al	contempo	imprenditoriali	
e	mutualistiche.	

Pensiamo,	 infine,	 alle	 aspettative	 delle	 collettività	 di	
vedere	realizzate	rapidamente,	anche	mediante	forme	
di	parternariato	pubblico-privato	per	 la	costruzione	e	
la	 gestione,	 le	 infrastrutture	 necessarie	 alla	mobilità	
dei	cittadini	ed	al	trasporto	delle	merci	e	dell’energia.	
I	progetti,	ancora,	di	riqualificazione	dei	patrimoni	abi-
tativi	delle	città,	e	in	generale	di	miglioramento	della	
qualità	del	vivere	e	dell’abitare	nei	centri	urbani.

Per	 il	movimento	cooperativo	 la	promozione	attiva	di	
nuova	 imprenditorialità	 è	 dunque	 una	 consapevole	
azione	 per	 sostenere	 un	 nuovo	 ciclo	 espansivo,	 della	
cooperazione	stessa	e	del	Paese.	

È	per	questo	motivo	che	dal	2014	l’Alleanza	delle	Co-
operative	Italiane	ha	assunto	tale	compito	–	oltre	alla	
rappresentanza	istituzionale	–	tra	le	materie	di	propria	
pertinenza.	Alla	 realizzazione	di	un	progetto	unitario	
della	 promozione	 cooperativa	 affidiamo,	 comunemen-
te,	un	tratto	distintivo	delle	nostre	identità	presenti	e	
futura.

Nonostante	 la	 cooperazione	 sia	 dotata	 di	 strumenta-
zione	 finanziaria	 per	 favorire	 la	 nascita	 di	 nuova	 co-
operazione,	 ed	 anche	negli	 anni	 della	 crisi	 non	 abbia	
rallentato	l’impegno	in	tal	senso,	le	nuove	cooperative	
hanno	incontrato	maggiori	difficoltà	nell’accesso	al	cre-
dito.	Più	delle	altre	imprese	e	delle	altre	imprese	coo-
perative.

La	stretta	del	mercato	del	credito	sembra	destinata	a	
protrarsi,	 anche	 se	 le	 banche	 italiane,	 per	 rafforzare	
la	 loro	posizione	patrimoniale,	sono	ricorse	 in	misura	
importante	alle	 garanzie	 sulle	passività	bancarie.	 Ciò	
ha	determinato	una	concorrenza	 tra	banche	e	confidi	
nell’accesso	al	Fondo	Centrale	di	Garanzia.	L’accesso	al	
credito	non	può	quindi	prescindere	da	una	riforma	del	
“sistema	della	garanzia”	secondo	le	puntuali	proposte	
che	l’Alleanza	delle	Cooperative	Italiane	ha	formulato	
al	riguardo.	

Per	sostenere	una	nuova	fase	espansiva	delle	imprese	
cooperative	 occorre	 reperire	 risorse.	Occorre	pertanto	
rafforzare	e	razionalizzare	la	strumentazione	di	cui	di-
sponiamo	ed	accedere	a	risorse	di	investitori	esterni.

Il	prestito	sociale	è	un	istituto	tipico	della	cooperazione	
che	 rappresenta	 il	 rapporto	fiduciario	che	 la	coopera-
zione	ha	con	la	comunità.	Il	risparmio	è	un	bene	che	i	
soci	chiedono	di	tutelare.	Legacoop	intende	rafforzare	
l’autoregolamentazione	del	prestito	sociale	e	proporrà	

alle	cooperative	un	regolamento	del	prestito	con	dispo-
sizioni	più	stringenti.
La	 capacita	 degli	 strumenti	 finanziari	 di	 lavorare	 in	
rete	ha	consentito	di	affrontare	la	crisi	in	modo	coordi-
nato.	Oggi	si	dovrà	procedere	ad	una	articolazione	della	
strumentazione	finanziaria	secondo	logiche	di	maggio-
re	specializzazione,	 integrando	presenze	e	 risorse	na-
zionali	e	territoriali,	suddividendo	ed	aggregando	com-
piti	e	competenze.	

L’obiettivo	finale	è	disporre	di	una	rete	di	intermediari	
finanziari	 vigilati,	 con	 risorse	patrimoniali,	 di	 liquidi-
tà	e	competenze	professionali	adeguate	per	un’offerta	
qualificata	alle	PMI	cooperative	➔ vedi scheda 9 – la 
rete degli strumenti finanziari.

Le	 problematiche	 finanziarie	 connesse	 ai	 processi	 di	
crescita	delle	grandi	cooperative	vanno	affrontate	po-
nendo	attenzione	alla	strumentazione	finanziaria	che	il	
mercato	offre	ed	alle	implicazioni	sul	rapporto	rischio/
rendimento	 e	 sulla	 governance	 che	 possono	 determi-
nare.	L’emissione	di	titoli	consente	 l’accesso	a	capitali	
esterni	al	circuito	cooperativo	e	permette	di	rapportarsi	
ad	investitori	istituzionali	che	oggi	sono	del	tutto	estra-
nei	alla	nostra	interlocuzione.	

Occorre	 inoltre	 sviluppare	un’azione	 sistematica	 indi-
rizzata	alle	cooperative	di	minori	dimensioni	sugli	stru-
menti	di	nuova	finanza	➔ vedi scheda 10 - analisi 
dell’equilibrio economico-finanziario delle 
cooPerative Per accedere a strumenti di fi-
nanza alternativi.

Sul	 terreno	 finanziario	 e	 creditizio	 la	 collaborazione	
tra	 le	 centrali	 cooperative	 riunite	 nell’Alleanza	 delle	
Cooperative	 Italiane	 ha	 già	 trovato	 una	 dimensione	
imprenditoriale,	con	CFI	e	la	costituzione	di	Cooperfidi	
Italia,	una	rappresentanza	comune	nei	tavoli	di	concer-
tazione,	iniziative	e	progetti	unitari	➔ vedi scheda 11 
- beni sequestrati e confiscati alle mafie.	Le	
iniziative	che	si	assumeranno	in	questo	campo	debbo-
no	possedere,	 sin	dalla	 loro	progettazione,	 un	 respiro	
unitario.	Le	criticità	da	affrontare	sono	comuni	e	le	pos-
sibili	convergenze	possono	 liberare	risorse	 importanti	
per	la	crescita	della	cooperazione.	

L’Alleanza	 delle	 Cooperative	 Italiane	 ha	 individuato	
nell’internazionalizzazione	 uno	 dei	 temi	 principale	 di	
lavoro	comune,	la	qualificazione	dei	servizi	a	supporto	
di	questi	processi	,	compresi	gli	aspetti	finanziari,	è	già	
un	obiettivo	comune.	Va	in	questa	direzione	la	realizza-
zione	dell’ufficio	di	rappresentanza	cooperativo	comune	
a	Bruxelles	➔ vedi scheda 12 – cooPerative e in-
ternazionalizzazione.
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10. Il modello 
 organizzativo

La	scelta	di	dar	vita	ad	una	associazione	unita-
ria	di	 rappresentanza	e	 tutela	del	mondo	cooperativo	
con	Confcooperative	e	AGCI	richiede	un	ripensamento	
critico,	da	parte	di	ciascuno,	anche	del	modello	di	go-
vernance	e	della	propria	forma	organizzativa.	Insieme	
dobbiamo	immaginare	(e	costruire)	un	nuovo	modello	
associativo	frutto	di	un	esperienza	comune	e	adeguato	
alle	sfide	future,	senza	rifugiarci	nella	riproposizione	o	
nella	sommatoria	delle	singole	precedenti	esperienze.	
Una	messa	fuoco	–	anche	critica	–	della	forma	di	go-
vernance	 associativa	 (così	 come	abbiamo	potuto	 spe-
rimentarla	in	questi	anni)	e	del	modello	organizzativo	
di	Legacoop,	 costituiscono	dunque,	 in	questa	 fase,	un	
compito	assolutamente	 importante.	Per	rendere	 la	di-
scussione	non	pregiudiziale	ed	aperta,	proponiamo	 la	
definizione	di	alcuni	elementi	da	cui	far	partire	il	no-
stro	confronto.

La nuova idea di rappresentanza
La	 funzione	 di	 corpo	 sociale	 intermedio	 e	 di	

associazione	 di	 rappresentanza	 d’interessi	 è	 in	 forte	
mutamento.	La	rappresentatività	dei	soggetti	in	campo	
non	è	più	legittimata	attraverso	la	presenza	(o	meno)	ai	
tavoli	istituzionali.	Sempre	più	sarà	la	nostra	capacità	
d’alleanze,	di	unità,	d’autonomia,	di	pensiero,	di	visione,	
a	 legittimare	 la	nostra	esistenza.	Resistere	o	cambia-
re	è	la	scelta	che	dobbiamo	compiere	e	la	scommessa	
di	costruire	l’Alleanza	delle	cooperative	italiane	indica	
la	 strada	 dell’unità,	 dell’autonomia	 e	 dell’innovazione	
come	condizione	per	realizzarla.

Il riassetto istituzionale 
La	revisione	del	Titolo	V	della	Costituzione,	con	

la	cancellazione	delle	Province	e	la	ridefinizione	delle	
competenze	 di	 Stato	 e	 Regioni;	 il	 ridimensionamento	
e	l’accorpamento	delle	Camere	di	commercio	in	enti	di	
cosiddetta	“area	vasta”,	a	volte	appartenenti	a	diverse	
regioni,	 stanno	 modificando	 il	 quadro	 delle	 relazioni	
istituzionali	dell’associazione	e	delle	associate.

La sostenibilità 
La	forte	calo	di	contribuzione	associativa	e	di	

risorse	pubbliche	sta	determinando	un	crescente	squi-
librio	economico	all’interno	del	nostro	sistema	associa-
tivo.	 L’azione	 di	 riordino	 della	 contribuzione	 associa-
tiva,avviata	nel	2012,	ha	 consentito	di	 portare	a	 tra-
sparenza	il	sistema	contributivo	(grazie	all’anagrafica	
nazionale)	 ed	 ha	 permesso	 di	 determinare	 parametri	
omogenei,	 sostenibili	 e	confrontabili	per	 tutte	 le	ade-
renti.	Su	questa	strada	va	proseguita	la	nostra	azione	

e	il	principio	della	sostenibilità	economica	deve	rappre-
sentare	per	noi	–	e	crediamo	anche	nella	costruzione	
dell’Alleanza	delle	Cooperative	Italiane	–	il	parametro	
di	riferimento	per	la	vita	dell’organizzazione	ai	diversi	
livelli.

La sobrietà verso le ridondanze
La	nostra	organizzazione	attuale	denota	un’ec-

cesiva	complessità:	troppe	strutture	esistenti	di	natura	
sia	territoriale	che	settoriale,	con	diversi	gradi	di	auto-
nomia	e	di	cui	60	delegate	all’incasso	dei	contributi	as-
sociativi.	Quello	che	emerge	è	un	quadro	disomogeneo,	
privo	di	un	progetto	organizzativo	comune.

Associazione ed enti aderenti: una scommessa comune
In	questi	 anni	più	 forte	 è	 stata	 la	 richiesta	di	

servizi	e	supporti	da	parte	delle	associate	nei	confronti	
del	 sistema	associativo.	 Con	 generosità	 e	 capacità,	 in	
molti	casi	l’associazione	si	è	rivelata	un	utile	aiuto	alle	
problematiche	imprenditoriali	avanzate.	Ma	non	sem-
pre	è	stato	così.	
La	crisi	ha	messo	sotto	stress	anche	questo	rapporto.	A	
volte	le	soluzioni	e	le	risposte	associative	si	sono	mo-
strate	 insufficienti	 ed	 inadeguate;	 a	 volte	 le	 richieste	
delle	 imprese	 (spesso	tardive	quando	non	 impossibili)	
segnalavano	 anche	un’estraneità	 o	 diffidenza	 verso	 il	
sistema	associativo.

10.1	 La	Governance	associativa

È	a	partire	da	queste	considerazioni	che	occorre	
una	riflessione,	non	tanto	o	solo	sull’adeguatezza	dell’as-
sociazione,	ma	soprattutto	sulla	qualità	e	la	natura	del	
rapporto	tra	impresa	e	associazione.	È	questa	la	condi-
zione	anche	per	una	nuova	progettazione	organizzativa.

Non	vi	 è	dubbio	 che	 l’adesione	a	Legacoop	 (e	domani	
all’Alleanza	delle	Cooperative	Italiane)	rappresenti	per	
l’associata	–	al	tempo	stesso	–	la	scelta	di	una	promessa	
di	servizi,	l’adesione	ad	un	sistema	valoriale	e	l’appar-
tenenza	ad	un	network	d’imprese	da	cui	ricavare	anche	
possibili	 vantaggi	 competitivi	 per	 la	 propria	 impresa	
(opportunità	di	business,	aggregazione	di	rete,	ecc.).	

Altrettanto	vero	è	che	l’esistenza	dell’associazione	sen-
za	aderenti	non	sarebbe	possibile,	e	qui	sta	proprio	 il	
nesso:	 ciò	 che	 dobbiamo	 rafforzare	 è	 la	 reciproca	 ca-
pacità	di	relazione	finalizzata	ad	una	“contaminazione”	
forte	tra	l’esperienza	imprenditoriale	e	la	vita	associa-
tiva.	

Questa	contaminazione	può	rendere	più	efficace	l’asso-
ciazione	nell’esercizio	delle	funzioni	proprie	e	può	per-
mettere	 l’impegno	diretto	 delle	 imprese	nel	migliora-
mento	delle	relazioni	tra	associate	e	nell’interpretare	il	
nuovo	ruolo	della	rappresentanza	associativa.	
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Cominciare	a	compiere	passi	coerenti	in	questa	direzio-
ne	significa	avviare	esperienze	che	permettano	concre-
tamente	di	misurarsi	con	le	affermazioni	qui	descritte.

È	per	questo	motivo	che	si	propone	–	senza	ricorrere	ad	
una	proliferazione	di	organi	o	strutture	ulteriori	–	di	as-
sumere	come	obiettivo	quello	di	avere	tutti	gli	organi-
smi	dirigenti	delle	strutture	associative,	composti	con	
un	presenza	maggioritaria	 di	membri	 espressione	 di-
retta	delle	imprese	aderenti.	Ogni	struttura	provvederà	
a	 valutare	 forme,	 tempi	 e	modalità	 garanti	 dell’auto-
nomia	associativa	per	la	realizzazione	di	tale	obiettivo	
(vedi art. 21 dello Statuto nazionale, lettera e).

10.2		 La	riorganizzazione	associativa

Il	 ripensamento	 del	 modello	 organizzativo	 –	
strettamente	 correlato	 alla	 discussione	 che	 si	 aprirà	
in	sede	Alleanza	delle	Cooperative	Italiane	–	dovrà	co-
munque	saper	rispondere	adeguatamente	alle	esigenze	
di	 rappresentanza	 generale	 e	 di	 erogazione	 di	 servizi	
alle	associate;	saper	cogliere	le	necessità	di	innovazio-
ne	 e	 di	 riorientamento	 associativo	 (esempio	 intenzio-
nalizzazione,	reti,	web,	ecc.);	avere	una	particolare	cura	
nel	garantire	la	fruibilità	degli	istituti	tipici	e	distintivi	
cooperativi:	la	promozione,	la	vigilanza	e	la	rappresen-
tanza	cooperativa.	

Un	tale	compito	non	può	essere	svolto	da	un’organizza-
zione	troppo	rigida	o	ridondante,	serve	infatti	un	lavoro	
in	team	di	più	soggetti	portatori	di	diverse	professiona-
lità,	capacità	d’integrazione	e	sperimentazione	innova-
tiva.	
 
La	matrice	organizzativa	si	avvale	già	di	tre	direttrici	
consolidate	e	sperimentate:	 il	 livello	nazionale,	quello	
settoriale	 ed	 un	 ambito	 territoriale	 (anche	 questo	 in	
forte	ripensamento).	Un	uso	intenso	di	strumenti	tec-
nologici	 quali	 piattaforme	 e	 reti	 dedicate,	 un	 uso	 in-
tenso	di	web	e	servizi	online,	possono	diventare	parte	
fondamentale	e	necessaria	di	una	struttura	organizza-
tiva	e	di	servizio,	a	supporto	e	integrazione	dei	territori	
e	dei	settori.
Questo	nuovo	paradigma	apre	la	possibilità	a	ripensa-
re	la	rappresentanza	associativa	e	il	modo	di	erogare	i	
servizi.	
Anche	 perché	 vi	 sono	 differenti	 funzioni	 associative	
che,	sempre	più,	hanno	interlocutori	e	platee	differenti.	

10.3		 Rappresentanza	e	servizi,	
	 una	nuova	organizzazione

La	distinzione	tra	rappresentanza	e	servizi	po-
trà	 essere	uno	dei	 temi	 centrali	 della	discussione	 sul	

modello	organizzativo	di	Legacoop	oggi	e	di	Alleanza	
delle	Cooperative	Italiane	domani.	
La	rappresentanza	dovrà	continuare	ad	avere	una	base	
territoriale	fondata	sulla	presenza	di	Enti	istituzionali	
in	base	al	quadro	che	emergerà	dalla	riforma	del	titolo	
V	della	Costituzione.
Alla	forma	della	rappresentanza	territoriale	non	deve	
necessariamente	corrispondere	identico	ambito	territo-
riale	per	l’erogazione	dei	servizi.	
L’obiettivo	è,	infatti,	quello	di	offrire	a	tutte	le	imprese	
di	 tutti	 i	 settori	 e	 in	 tutti	 i	 territori	una	pacchetto	di	
servizi	di	alta	qualità,	senza	distinzioni	o	disparità	do-
vute	a	dimensione	o	dislocazione	geografica,	garanten-
do	–	in	ogni	territorio	–	un’offerta	di	adeguata	rappre-
sentanza	politico	associativa	e	la	certezza	di	erogazione	
di	qualificati	servizi	associativi	cooperativi	(promozio-
ne,	vigilanza).

Le	strutture	che	erogano	i	servizi	associativi	dovranno	
essere	sempre	più	autosufficienti,	sostenibili	economi-
camente	ed	adeguate	allo	scopo;	in	grado	di	rispondere	
alle	richieste	degli	utenti	da	servire	e	capaci	di	sostene-
re	i	progetti	di	sviluppo	associativo.	

10.4		 Organizzazione	orizzontale,	
	 verticale	o…

La	discussione	attorno	ad	un	modello	organiz-
zativo	più	sobrio	e	sostenibile,	ma	non	per	questo	meno	
efficace,	chiama	in	causa	il	rapporto	tra	territori	e	set-
tori.	
Entrambi	i	modelli	–	orizzontale	per	territori	e	verticale	
per	settori	–	evidenziano	limiti	oggettivi.	
Il	modello	orizzontale	valorizza	un	forte	radicamento	
ma	è	poco	specializzato,	quello	settoriale	garantisce	la	
specializzazione	ma	non	 la	diffusione	e	 la	 rappresen-
tanza	generale.	Questo	limite	viene	superato	dove	sono	
presenti	le	associazioni	di	settore	anche	a	livello	terri-
toriale,	il	mix	però	moltiplica	le	risorse	necessarie	per	
garantire	adeguata	copertura	a	tutti	i	settori	e	mostra	
il	limite	della	sostenibilità,	quando	non	–	in	alcuni	casi	
–	anche	quello	della	ridondanza.	

Senza	 prefigurare	 qui	 nuovi	 modelli	 definiti,	 risulta	
però	decisiva	la	volontà	comune	di	mettere	in	discus-
sione	 lo	 status	 quo;	 prima	 ancora	 di	 avventurarci	 in	
discussioni	 sui	 livelli	 di	 autonomia	 e	 di	 relazione	 tra	
territori	e	settori,	sarebbe	utile	convenire	su	4	punti	di	
partenza:	
•	 semplificare	 una	 ridondante	 presenza	 di	 strutture	
(110	tra	nazionali	di	settore,	regionali	di	settore,	ter-
ritoriali	 regionali,	 territoriali	 provinciali	 o	 interpro-
vinciali);
•	 definire	 nuove	 funzioni	 nazionali	 integrate	 nella	
struttura	confederale	e	investire	sullo	sviluppo	di	al-
trettante	 importanti	 funzioni	 specialistiche	e	 setto-
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riali,	oggi	compresse	dall’assenza	di	risorse;
•	 ripensare	 la	 quantità	 delle	 articolazioni	 settoriali,	
soprattutto	 in	 relazione	 all’evoluzione	 dei	 mercati,	
all’entità	delle	nostre	presenze	e	a	progetti	associati-
vi	di	sviluppo;
•	 costruire	attraverso	la	presenza	in	rete	significative	
economie	di	scala

Una	riflessione	a	parte	meritano	infine,	le	associazioni	
di	 settore	del	 consumo	e	dei	dettaglianti,	 che	vedono	
la	propria	attività	strettamente	legata	e	interconnessa	
–	 in	via	quasi	 esclusiva	 –	 ai	marchi	 aziendali	Coop	 e	
Conad,	svolgendo	attività	di	supporto	ai	consorzi	e	alle	
cooperative	ad	essi	aderenti	e	molto	prossime	a	funzio-
ni	aziendali.

10.5		 Le	reti	e	il	web	per	andare	oltre

La	rete	può	essere	dunque	 la	modalità	di	 svi-
luppo	di	 un’organizzazione	non	più	piramidale	 e	 cen-
tralizzata,	ma	–	appunto	–	reticolare,	con	più	nodi	(cioè	
competenze	e	professionalità	di	alto	profilo)	in	grado	di	
fornire	risposte,	fruibili	in	qualsiasi	punto	della	rete.	
In	 questo	 lavoro	 non	 partiamo	 da	 zero:	 va	 infatti	 in	
questa	direzione	la	messa	in	rete	di	CAPACE	(Carta	del-
le	Prestazioni	Associative	Certe	ed	Esigibili),	il	consoli-
damento	di	RNS	e	il	coordinamento	dei	centri	servizi.

Rete Nazionale dei Servizi
Con	il	2015	la	Rete	Nazionale	dei	Servizi	com-

pie	10	anni.	Nel	2013	si	è	provveduto	a	trasferire	il	si-
stema	in	una	piattaforma	propria,	si	sono	riorganizzate	
le	informazioni,	si	è	provveduto	ad	istituire	il	servizio	
“l’esperto	risponde”	.	Oltre	ad	adeguare	ed	ampliare	le	
materie	 oggetto	 di	 informazione	 (credito),	 l’impegno	
maggiore	dovrà	essere	dedicato	all’aumento	dei	fruitori	
del	servizio.	È	questo	già	un	buon	servizio	associativo	
che	potrebbe	essere	allargato	a	tutta	la	platea	delle	co-
operative	aderenti	al	futuro	progetto	dell’Alleanza	delle	
Cooperative.	

La Rete dei Centri Servizi
A	fianco	delle	 strutture	 territoriali	 di	 Legaco-

op	esistono	46	Centri	Servizi	accreditati,	operanti	in	16	
regioni	e	in	cui	lavorano	quasi	700	addetti.	La	neo	co-
stituita	rete	fra	questi	Centri	consentirà	di	avviare	una	
collaborazione,	capace	di	erogare	in	tutta	Italia	alle	co-
operative	associate	servizi	e	consulenze	di	eccellenza.	
Anche	questa	 opportunità	può	già	 costituire	 (insieme	
all’accreditamento	 di	 professionisti)	 un	 patrimonio	 di	
competenze	 a	 disposizione	 del	 progetto	 dell’Alleanza	
delle	cooperative	italiane.

10.6		 Verso	l’Alleanza	delle	Cooperative	Italiane:	
sinergie	organizzative

Una	delle	proposte	e	l’offerta	di	collaborazione	
che	ci	proponiamo	di	discutere	nelle	sedi	dell’Alleanza,	
sarà	dunque	quella	di	lavorare	ad	un	obiettivo	comune	
di	semplificazione	e	confronto	per	ripensare	–	insieme	
–	la	nuova	forma	organizzativa	comune.

Il	confronto	in	sede	Alleanza	delle	Cooperative	Italia-
ne	e	le	volontà	che	li	si	esprimeranno,	potrebbero	dare	
impulso	e	senso	alla	nascita	di	un	grande	“incubatore	
diffuso	di	servizi	e	di	promozione	d’impresa	cooperati-
va”,	quale	piattaforma	tecnologica	a	disposizione	delle	
cooperative	italiane.	Il	sapere	e	l’esperienza	accumula-
ta	nelle	nostre	strutture	ci	permetterà	di	sperimentare	
modelli	associativi	nuovi	per	i	panorama	nazionale	ed	
in	grado	di	sostenere	il	progetto	di	costruzione	dell’Al-
leanza	delle	Cooperative	italiane.
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I	cambiamenti	intercorsi	nella	società	e	nell’economia	
nazionale	rendono	necessario	valorizzare	strumenti	e	
modelli	con	cui	innescare	meccanismi	di	sviluppo	capa-
ci	di	cogliere	opportunità,	 intercettare	 fenomeni	 inte-
ressanti	e	cambiamenti	sociali	e	procedere	anche	verso	
un	riequilibrio	delle	differenze	che	ancora	permangono	
tra	le	aree	del	Paese.
In	questo	contesto	emerge	la	necessità	di	concepire	le	
attività,	gli	interessi	ed	i	progetti	di	sviluppo	delle	im-
prese	aderenti	a	Legacoop	in	un’ottica	intersettoriale.
Nel	quadro	delle	opportunità	che	si	delineano,	occorre	
che	Legacoop	 individui	strumenti,	modalità	e	 linee	di	
azione	in	grado	di	sostenere	una	nuova	fase	di	crescita	
del	 sistema	cooperativo	 in	 tutto	 il	Paese,	 cercando	di	
cogliere	le	specificità	delle	nuove	domande	in	modo	da	
calibrare	gli	interventi,	e	nello	stesso	tempo	valorizzare	
gli	elementi	capaci	di	sviluppare	reti,	esaltando	i	pro-
cessi	di	integrazione	e	le	sinergie	tra	territori	e	impre-
se,	facendo	evolvere	in	modo	virtuoso	la	nostra	attuale	
matrice	territorio/settore.

Tradizionalmente	per	intersettorialità	si	è	inteso	il	rap-
porto	tra	associazioni,	consorzi	e	cooperative	operanti	
in	 ambiti	 merceologici	 differenti	 che,	 coordinando	 le	
proprie	 attività,	 possono	 sviluppare	 business	 comuni	
(esempi:	 rapporto	 tra	 comparto	 agroalimentare	 e	 di-
stribuzione	commerciale;	rapporti	tra	settore	dei	servi-
zi	e	delle	costruzioni	nel	global	service;	rapporto	tra	la	
cooperazione	di	costruzioni	e	il	settore	sociale	o	sanita-
rio	per	la	realizzazione	e	gestione	di	RSA;	acquisizione	
di	 società	da	parte	di	 cooperative	di	 settori	differenti	
ma	complementari	per	la	realizzazione	di	nuovi	affari;	
rapporto	tra	cooperazione	di	costruzioni,	di	consumato-
ri	o	dettaglianti	e	di	abitanti	per	la	ristrutturazione	di	
aree	urbane;	nella	sanità	–	coop	tra	operatori	sanitari,	
Fimiv,	Farmacia	Coop,	coop	sociali,	ecc.).
Una	volta	definiti	progetti	ed	interventi	su	cui	lavorare,	
sarà	opportuno	promuovere	best	practices	con	il	coin-
volgimento	 e	 la	 partecipazione	 dei	 settori	 e	 territori	
coinvolti	per	divulgare	e	condividere	 le	esperienze	da	
realizzare.

Il	processo	che	si	propone	parte	da	un	approfondimen-
to	che	andrà	realizzato,	sia	a	partire	dalle	esperienze	
reali,	sia	dalla	letteratura	scientifica,	al	fine	di	eviden-
ziare	quali	elementi	contribuiscano	alla	“convenienza”	
e	quindi	alla	creazione	del	valore	e	alla	sua	equa	distri-
buzione	nell’agire	in	forma	intersettoriale	e	integrata.	
Questa	 azione	 deve	 fare	 preferibilmente	 riferimento	
alla	realtà	cooperativa	Legacoop	esistente	al	fine	di	evi-
denziare	settori	e/o	cooperative	e/o	società	a	controllo	
cooperativo	 che	 possano	 essere	 protagonisti	 di	 uno	 o	
più	progetti	intersettoriali.

Il	 lavoro	dovrebbe	procedere	 in	modo	 realistico	privi-
legiando	 la	 dimensione	 di	 progetti	 effettivamente	 re-
alizzabili.	Anche	esperienze	di	minori	dimensioni,	ma	
significative	e	soprattutto	reali,	possono	fungere	da	sti-
molo	e	da	fonte	di	emulazione	per	nuovi	progetti.	

L’intersettorialità	 è	 una	 forma	 concreta	 con	 la	 quale	
sostenere	 la	 già	 sperimentata	modalità	 di	 lavoro	 per	
progetti	che	avvalendosi	di	competenze	specifiche	delle	
Associazioni	 nazionali	 e/o	 di	 territori	 interessati,	 po-
trebbe	 sviluppare,	progressivamente	anche	ulteriori	 e	
specifiche	aree	di	lavoro	dedicate.

Progetti intersettoriali
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Alcuni	dei	driver	della	crescita	si	integrano	in	un	ma-
croambito	che	potremmo	definire	della	“valorizzazione	
integrata	del	territorio”.

La	 gestione	 delle	 risorse	 territoriali,	 in	 uno	 scenario	
in	cui	il	settore	pubblico	ha	risorse	sempre	più	scarse,	
lascia	completamente	irrisolti	 i	problemi	della	gestio-
ne	dei	beni	pubblici	soprattutto	di	quelli	appartenenti	
al	c.d.	patrimonio	minore	diffuso,	ricchezza	del	nostro	
Paese	(si	stima	che	il	95%	dei	beni	culturali	italiani	vi	
appartengano)	e	fonte,	allo	stesso	tempo,	di	preoccupa-
zione	(per	gli	enti	pubblici)	e	interesse	potenziale	(per	i	
possibili	gestori	privati).

È	 proprio	 su	 questo	 tipo	 di	 patrimonio	 che	 riteniamo	
possa	essere	giocato	un	ruolo	attivo	da	parte	del	mon-
do	della	 cooperazione.	 Ciò,	 in	 ragione	 di	 tre	 elementi	
specifici:
•	 La	crisi	del	settore	pubblico	e	la	prevista	impossibili-
tà	da	parte	degli	enti	locali	di	gestire	i	beni	culturali	
del	 proprio	 territorio.	 Questo	 elemento	 porterà,	 nel	
brevissimo	termine,	a	scelte	anche	drastiche	(chiusu-
re)	o	ad	una	“disperata”	ricerca	di	partner	privati	che,	
in	 logica	 di	 soccorso,	 possano	 prendere	 in	mano	 la	
gestione	dei	beni	culturali	(musei,	teatri,	biblioteche,	
siti,	ecc.)	anche	 “spuntando”	migliori	condizioni	det-
tate	 dalla	 estrema	necessità	manifestata	 dagli	 enti	
pubblici;	

•	 La	natura	economica	dei	siti	minori	e	le	previsioni	di	
reddito	 connesse.	 Come	 accennato,	 in	 Italia	 la	 con-
centrazione	degli	operatori	maggiori	verso	i	beni	cul-
turali	“attrattivi”	(quelli	in	cui	si	registrano	quantità	
di	visite	sopra	le	100.000,	dunque,	quelli	in	cui	i	ricavi	
per	 i	 privati	 gestori	 sono	più	 che	 congrui),	 trascura	
–per	ragioni	di	economicità–	le	occasioni	di	presa	in	
gestione	di	piccoli	musei	e	altri	beni.	Le	dimensioni	
economiche	di	questi	beni,	in	quanto	generanti	bassi	
livelli	di	“extra	reddito”,	sembrano	definire	un	livello	
di	remunerazione	congruo	non	già	rispetto	ad	un	im-
presa	capitalistica,	quanto	piuttosto	in	relazione	alle	
attese	di	congruità	di	una	azienda	impresa	coopera-
tiva,	capace	di	attivare	forme	originali	di	relazione	e	
scambio	con	il	tessuto	locale	di	intervento;	
•	 I	 recenti	 provvedimenti	 in	 materia	 del	 cosidetto	
“project	financing”	(delle	opere	e	dei	servizi),	che	per-
mettono	un	più	agevole	processo	affinché	un	privato	
possa	attivarsi	per	proporre	all’ente	locale,	autonoma-
mente,	progetti	di	valorizzazione	e	gestione	di	servizi	
culturali	per	poi	candidarsi	alla	sua	gestione.	

In	questa	logica	Coopfond	sta	sostenendo	un	progetto	
strategico	nazionale	e	integrato	da	realizzarsi	attraver-
so	la	definizione	di	un	piano	preindustriale	in	grado	di	
creare	 sinergie	 e	 reti	 fra	 imprese	 anche	 in	 un	 nuovo	
rapporto	 di	 partenariato	 pubblico	 privato	 finalizzato	
allo	sviluppo	e	al	consolidamento	dell’imprenditorialità	
cooperativa	per	la	gestione	di	beni	e	attività	culturali.

La valorizzazione dei beni culturali minori
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Le	Industrie	culturali	e	creative	rappresentano	da	molti	
anni	uno	degli	elementi	economici	e	sociali	più	signifi-
cativi	 per	 la	 competizione	 europea	 con	 la	 peculiarità	
che	sono	le	realtà	regionali	e	territoriali	che	più	hanno	
investito	e	sono	cresciute	in	questi	comparti	quelle	che	
oggi	sono	maggiormente	in	grado	di	affrontare	la	crisi	
economica.

La	cooperazione	è	consapevole	dell’importanza	strate-
gica	che	cultura	e	creatività	hanno	assunto	e	rappre-
sentano	per	lo	sviluppo	di	nuove	opportunità	di	crescita	
di	lavoro	e	di	imprese	innovative	nel	Paese.

La	strategia	per	la	valorizzazione	delle	risorse	culturali	
e	naturali	di	Europa	2020	è	fondata	su	una	scelta	che	
supera	 una	 visione	 frammentata	 degli	 interventi	 con	
l’obiettivo	di	migliorare,	attraverso	la	valorizzazione	si-
stemica	e	integrata	di	risorse	e	competenze	territoriali,	
le	condizioni	di	offerta	e	fruizione	del	patrimonio	nelle	
aree	 di	 attrazione	 culturale	 e/o	 naturale	 in	modo	 da	
consolidare	e	promuovere	processi	di	 sviluppo.	All’in-
terno	di	questa	prospettiva	vi	è	inoltre	l’opportunità	di	
considerare	il	prodotto	turistico	nella	sua	complessità	e	
diversità	rispetto	agli	altri	prodotti	industriali.

L’Europa	ha	scelto	di	ragionare	in	un’ottica	di	sistema	e	
definire	una	strategia	coerente	con	il	principio	di	“spe-
cializzazione	 intelligenti”	per	 sfruttare	 le	potenzialità	
del	territorio	delineando	percorsi	di	crescita	sostenibile.
La	domanda	di	cooperazione	tra	le	giovani	generazio-
ni	non	è,	oggi,	quella	connessa	alla	scelta	della	forma	
giuridica,	spesso	non	sufficientemente	conosciuta,	ma	
,	 invece,	 alla	 condivisione	 di	 atteggiamenti	 etici	 e	 di	
valori	di	mutualità,	di	propensione	allo	scambio	delle	
competenze	e	ad	una	collaborazione	basata	sul	valore	
delle	persone	prima	che	su	aspetti	solo	economici:	vi	è	,	
cioè,	una	predisposizione	culturale	a	connettersi	e	a	co-
operare	con	gli	altri	per	affrontare	il	tema	del	lavoro	o	
della	risposta	a	precisi	bisogni	sociali,	una	propensione	
che	è	propria	del	modo	di	essere	cooperativo.

La	capacità	della	cooperazione	di	promuovere,	sostene-
re	e	far	crescere	nuove	realtà	imprenditoriali	in	grado	
di	sviluppare	nuovi	modelli	di	business	ad	alto	conte-
nuto	di	innovazione	e	tecnologia	nelle	cooperative	che	
operano	nella	cultura	e	nella	creatività	può	certamente	
rappresentare	una	scelta	significativa	per	 far	nascere	
la	cooperazione	del	futuro.

È	in	questi	ambiti	infatti	che	le	linee	guida	individua-
te	 su	 sollecitazione	 europea	 dalla	 diverse	 regioni	 per	
sostenere	 i	processi	di	 ricerca	e	 innovazione	strategi-
ca	 (Smart	 Specialisation	 Strategy)	 hanno	 individuato	
nelle	industrie	culturali	e	creative	i	fattori	fondamen-
tali	per	aumentare	la	capacità	competitiva	dei	sistemi	
imprenditoriali	di	eccellenza	e	nel	contempo	per	affer-
mare	 effettive	 capacità	 di	 tradurre	 tramite	 processi	
creativi	sostenuti	da	forte	 input	culturali	 le	dotazioni	
e	innovazioni	tecnologiche	nella	capacità	di	ideare,	pro-
gettare	e	rendere	impresa	nuovi	modelli	di	business	al	
servizio	delle	imprese,	delle	persone,	delle	istituzioni	e	
delle	comunità.

SCHEDA 3

Le industrie culturali e creative, 
driver per uno sviluppo sostenibile
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Legacoop	 intende	 sviluppare	 un’iniziativa	 consistente	
di	sostegno	allo	sviluppo	della	Cooperazione	nel	Mez-
zogiorno,	 inteso	 come	macroarea	europea	 in	grado	di	
contribuire	a	promuovere	lo	sviluppo	del	Paese.
Il	progetto	parte	dalle	risorse	del	territorio,	dall’analisi	
e	conoscenza	della	realtà,	dall’evidenziazione	delle	cri-
ticità	puntando	anche	ad	una	progettualità	che	rafforzi	
la	cooperazione	esistente	ed	allarghi	la	sua	area	di	in-
sediamento	valorizzandone	le	eccellenze.

Il	progetto	si	basa	su	alcuni	presupposti:
•	 costruzione	di	reti	e	filiere	sia	verticali	che	orizzon-
tali	 per	 valorizzare	 i	 prodotti/servizi,	 creare	massa	
critica	per	affrontare	i	mercati,	qualità,	valorizzare	le	
professionalità	esistenti;
•	 attivazione	di	scambi	di	know-how	collaborando	con	
aziende,	società	e	strutture	cooperative	nazionali	di	
altre	aree	del	Paese;
•	 utilizzazione	dei	Fondi	Europei	come	possibilità	per	
implementare	le	azioni	di	promozione;

Aree	prioritarie	di	intervento
•	 filiera	agroalimentare	e	rapporto	con	la	grande	distri-
buzione	 (razionalizzazione	dei	processi	di	valorizza-
zione,	di	trasformazione	e	commercializzazione,	delle	
produzioni	caratteristiche	di	qualità	dell’area)
•	 rete	del	turismo	responsabile	e	solidale:	turismo	cul-
turale	e	naturalistico.	Messa	in	rete	delle	cooperative	
finalizzate	ad	assicurare	una	qualità	diffusa	ed	omo-
genea	 dell’offerta,	 rivolte	 prioritariamente,	 ma	 non	
esclusivamente,	al	turismo	scolastico	e	sociale
•	 energia	ed	ambiente:	Promozione	di	sistemi	integrati	
sviluppando	occupazione	e	professionalità	cooperati-
ve.

•	 Welfare	–	la	rete	del	benessere	-	messa	a	valore	delle	
esperienze	e	delle	potenzialità	della	diffusa	presenza	
di	 cooperative	 operanti	 nel	 campo	 socio-sanitario	 e	
delle	mutue	integrative
•	 Estensione	della	rete	dei	nidi	e	dei	servizi	per	l’infan-

zia
•	 Sostegno	alla	crescita	di	nuove	cooperative	innovati-
ve,	partendo	dalle	interessanti	esperienze	in	corso	e	
dal	bacino	di	professionalità	formato	nelle	Università	
meridionali	(Progetto	Start	up)

Legacoop	punta	dunque	su	una	crescita	endogena,	di-
namica	e	flessibile	dell’area	perché	è	quella	che	può	ga-
rantire	una	migliore	continuità	nel	lungo	periodo,	met-
tendo	in	campo	sia	la	forza	del	sistema,	sia	sollecitando	
alla	collaborazione	le	istituzioni	locali	e	le	pluralità	del-
le	 forme	di	 impresa	che	sono	disponibili	a	perseguire	
obiettivi	di	sviluppo.

SCHEDA 4 

Iniziative di sostegno alla 
cooperazione nel Mezzogiorno
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Agenda digitale della Cooperazione: 
banda larga e big data

SCHEDA 5

Deve	essere	costituita	da	un	insieme	di	politiche	tese	a	
mettere	al	centro	dell’azione	il	recupero	del	ritardo	del-
le	cooperative	nell’introduzione	delle	tecnologie	digita-
li.	Si	tratta	di	quelle	tecnologie	che	stanno	guidando	il	
cambiamento	sui	mercati	in	direzione	di	una	maggior	
efficienza,	di	una	maggior	produttività	e	di	un	maggior	
coinvolgimento	del	consumatore	nelle	logiche	dell’im-
presa	stessa.	Sono	politiche	che	vanno	dal	settore	 in-
frastrutturale	 con	 l’accelerazione	 della	 creazione	 di	
consorzi	e	reti	di	impresa	per	l’accesso	alla	banda	larga	
delle	cooperative,	alla	creazione	di	consorzi	per	la	ge-
stione	dei	Big	Data,	a	politiche	di	innovazione	tecnolo-
gica	di	processi	e	prodotti	che	comprendano	la	gestione	
dell’automazione	e	robotizzazione	di	settori	cooperativi	
maturi,	fino	a	politiche	di	globalizzazione	dei	brand	co-
operativi	e	rafforzamento	delle	strategie	consumeristi-
che	grazie	a	internet	e	ai	social	network.

L’agenda	digitale	deve	essere	guidata	da	scelte	basate	
su	alcuni	principi:
1.	intersettorialità
2.	massa	critica	imprenditoriale	e	tecnologica
3.	partnership
4.	innovazione	tecnologica	e	sociale

L’agenda	 digitale	 avrà	 bisogno	 di	 un	 notevole	 sforzo	
imprenditoriale,	manageriale,	economico	e	finanziario.	
per	questo	bisognerà	specializzare	uno	o	più	strumenti	
di	finanza	cooperativa,	anche	in	partnership	con	il	pub-
blico	e	con	altri	fondi	privati	italiani	e	esteri.

Inoltre	sarà	necessaria	una	politica	di	coordinamento	
per	il	massimo	utilizzo	di	tutti	gli	strumenti	pubblici	a	
disposizione,	che	brevemente	e	non	esaustivamente	si	
riportano:
1.	credito	imposta	innovazione
2.	sblocca	italia	banda	larga
3.	Horizon	2020	

Bisognerà	inoltre	operare	una	selezione	e	una	scelta	sui	
settori	sui	quali	puntare.	In	questo	senso	e	importan-
te	verificare	al	più	presto	con	un	azione	di	consulenza	
strategica	gli	 impatti	dei	 cambiamenti	 tecnologici	 sui	
settori	cooperativi,	e	in	particolare	su:
1.	welfare/sanità
2.	logistica
3.	trasporti
4.	gdo
5.	agricoltura	e	agroindustria
6.	turismo	e	cultura
7.	pulizie	e	global	service

Andrà	 inoltre	 avviata	un’azione	 verso	quelle	 aree	del	
paese	 più	 arretrate	 (aree	 marginali	 e	 mezzogiorno)	
dove	la	cooperazione	attraverso	l’uso	delle	nuove	tec-
nologie	 può	 svolgere	 un	 lavoro	 unico	 per	 innescare	
nuovi	 processi	 di	 sviluppo	 locale	 basati	 sulle	 energie	
rinnovabili,	internet,	e	mettendo	a	valore	in	forma	ag-
gregata	l’incrocio	tra	domanda	locale,	saperi	e	culture	
e	la	globalizzazione.
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SCHEDA 6

Il	 modello	 di	 mix	 energetico	 (energie	 fossili,	 energie	
rinnovabili	ed	efficienza	energetica)	che	per	i	prossimi	
anni	guiderà	l’economia	europea	farà	sempre	più	leva	
sulle	 smart	 grid,	 reti	 elettriche	digitalizzate	 che	 con-
sentiranno	 la	 bidirezionalità	 tra	molteplici	 produttori	
e	consumatori	privilegiando	i	comportamenti	efficienti	
per	la	rete.

Si	tratta	di	un	cambiamento	globale	che	riguarda	an-
che	il	nostro	paese.	La	produzione	di	energie	locali	at-
traverso	veri	e	propri	distretti	energetici	porterà	a	un	
nuovo	concetto	di	sviluppo	locale	che	si	affiancherà	a	
quello	centralizzato	esistente	e	riguarderà	anche	i	ter-
ritori	più	svantaggiati	del	nostro	paese,	primo	fra	tut-
ti	 il	mezzogiorno.	Contemporaneamente	 il	 paradigma	
delle	 energie	 rinnovabili	 e	 dell’efficienza	 energetica	
diventerà	 un	 elemento	 fondamentale	 nella	 competi-
zione	delle	aree	più	industrializzati.	Un	nuovo	Modello	
di	Comunità	energetiche	 si	 sta	affermando	 in	 tutto	 il	
mondo	e	spesso	in	forma	cooperativa	(Germania-USA).	
Va	dunque	avviata	una	politica	cooperativa	che	facendo	
leva	 sugli	 operatori	 imprenditori	 cooperativi	 esistenti	
nel	 settore	 delle	 utilities	 (gas,	 energia	 elettrica,	 etc)	
e	 sulle	 centinaia	di	 cooperative	produttrici	 di	 energie	
rinnovabili	 (coop	agricole,	coop	sociali,	coop	di	produ-
zione	lavoro,	coop	di	consumatori,	coop	di	dettaglianti,	
etc)	porti	alla	realizzazione	di	un	modello	di	comunità	
energetica	cooperativa	che	metta	a	valore	la	presenza	
cooperativa	sia	nei	distretti	industriali	e	produttivi	che	
nelle	aree	marginali,	portando	ad	un’offerta	di	energia	
e	di	efficienza	energetica	cooperativa	che	punti	alla	ag-
gregazione	di	PMI	e	consumatori	in	forma	di	nuova	co-
operazione	di	utenza.	L’obiettivo	deve	essere	ambizioso	
e	 imprenditorialmente	 valido.	 Questo	 obiettivo	 deve	
essere	inserito	nei	prossimi	quadri	di	programmazione	
comunitaria	 e	 deve	 avvalersi	 di	 partnership	 con	 sog-
getti	privati.

La	cooperazione	ha	la	possibilità	di	cogliere	una	grande	
opportunità	da	questo	sviluppo:
1.	messa	in	efficienza	e	rilancio	dei	settori	maturi
2.	comunità	energetiche	cooperative	nei	territori	margi-
nali	e	sottosviluppati	del	paese
Il	paradigma	delle	energie	rinnovabili	e	dell’efficienza	
energetica	consente	infatti	di	mettere	in	efficienza	ri-
ducendo	i	costi	energetici	e	aumentando	la	produttività	
di	settori	maturi.	

Per	 il	 movimento	 cooperativo	 si	 tratta	 nuovamente,	
come	per	l’agenda	digitale,	e	in	sinergia	con	questa,	di	
puntare	su	alcuni	settori	come:
•	 costruzioni
•	 abitanti
•	 global	service
•	 agricoltura	e	agroindustria
•	 logistica

Le	politiche	green	dovranno	essere	guidate	quindi	da	
scelte	basate	su	alcuni	principi:
1.	intersettorialità
2.	massa	critica	imprenditoriale	e	tecnologica
3.	partnership
4.	innovazione	tecnologica	e	sociale

Inoltre	ci	sarà	bisogno	anche	qui	di	specializzare	stru-
menti	di	finanza	cooperativa	in	partnership	con	il	pub-
blico	e	con	il	privato.	Un	ruolo	fondamentale	lo	avranno	
i	capitoli	di	spesa	pubblica	e	Comunitaria,	tra	cui	in	via	
non	esaustiva:

•	 Conto	Termico
•	 Certificati	Bianchi	e	Verdi
•	 Legge	102	sull’efficienza	energetica
•	 Horizon	2020

Agenda verde della Cooperazione: 
energie rinnovabili e nuovi lavori
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Un	progetto	su	cui	il	Governo	sta	lavorando	è	la	rifor-
ma	del	Servizio	Civile,	che	ha	come	obiettivo	principale	
quello	di	 ridare	valore	a	questa	 esperienza,	 dopo	 che	
per	diversi	anni	l’Istituto	ha	subito	importanti	ridimen-
sionamenti	delle	 risorse	ad	esso	destinate.	Le	finalità	
riguardano	l’istituzione	di	un	servizio	civile	universale 
finalizzato	alla	difesa	non	armata	attraverso	modalità	
rivolte	a	promuovere	attività	di	solidarietà,	inclusione	
sociale,	cittadinanza	attiva,	tutela	e	valorizzazione	del	
patrimonio	culturale,	paesaggistico	e	ambientale	della	
nazione,	sviluppo	della	cultura	dell’innovazione	e	della	
legalità	nonché	a	realizzare	una	effettiva	cittadinanza	
europea	e	a	favorire	la	pace	tra	i	popoli.	
Per	la	cooperazione	il	Servizio	civile	rappresenta	un’ul-
teriore	leva	strategica	per	la	diffusione	del	modello	co-
operativo	in	alternativa	agli	strumenti	formativi	tradi-
zionali,	intercettando	anche	giovani	che	sono	al	di	fuori	
di	questi	circuiti,	trasmettendo	i	valori	e	le	opportunità	
del	mondo	 cooperativo,	 avvicinandoli	 al	 contempo	ad	
un	 possibile	 sbocco	 occupazionale	 (garanzia giovani).	
La	dimensione	trasversale	del	servizio	civile	richiama,	
infatti,	 importanti	 valori	 insiti	 nel	 nostro	 patrimonio	
culturale.	Questa	esperienza,	inoltre,	si	rivolge	a	giova-
ni	che	per	un	importante	periodo	della	loro	vita	deci-
dono	di	venire	a	contatto	quotidiano	con	la	realtà	delle	
cooperative.	
Nello	specifico,	oltre	a	rispondere	ai	dettami	normativi,	
questa	affinità	tra	servizio	civile	e	cooperazione	può	at-
tivare	alcuni	percorsi	di	intervento,	quali:
•	 Contribuire	a	stimolare	una	cultura	della	cittadinan-
za	attiva,	della	legalità	e	dell’inclusione	anche	verso	i	
nuovi	bisogni	(neet,	immigrazione…);
•	 Coinvolgere	 i	 giovani	 all’interno	 della	 cooperazione,	
promuovendone	 la	 cultura	 cooperativa	 non	 solo	 nei	
luoghi	istituzionali	dedicati	all’istruzione/formazione;

•	 Favorire	nei	giovani	l’acquisizione	di	competenze	per-
sonali	e	professionali,	accompagnandoli	in	un	percor-
so	di	 apprendimento	utile	anche	per	un	 loro	 futuro	
lavorativo,	 validando	 le	 competenze	 trasversali	 for-
mali	e	non	formali	acquisite	attraverso	il	percorso	di	
servizio	 civile	 in	 specifiche	 aree	 di	 intervento	 della	
cooperazione;
•	 Incentivare	un	maggior	raccordo	tra	cooperative,	ter-
ritori	e	settori	al	fine	ampliare	una	nuova	progettua-
lità	su	diversi	contesti	di	intervento	(turismo	respon-
sabile,	 tutela	dei	beni	culturali,	artistici,	ambientali	
del	nostro	paese,	legalità,	….);
•	 Promuovere	 anche	 come	 cooperazione	 l’accesso	 dei	
giovani	ai	diritti	al	fine	di	sostenere	la	loro	autonomia	
e	partecipazione	sociale	anche	in	relazione	ai	nuovi	
piani	di	lavoro	previsti	per	la	gioventù	europea	(2014-
2015);
•	 Avviare	un	progetto	sperimentale	intersettoriale	sui	
beni	comuni	e	sul	valore	della	legalità.

SCHEDA 7 

Servizio Civile
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Una	delle	caratterizzazioni	del	39°congresso	naziona-
le	pensiamo	possa	essere	quella	di	affrontare,	in	modo	
aperto	e	partecipato,	un	tema	della	distintività	coope-
rativa,	che	a	noi	pare	essere	oggi	particolarmente	im-
portante	e	nucleo	centrale	di	salvaguardia	della	repu-
tazione	comune	cooperativa:	l’intergenerazionalità.
L’intento	non	è	tanto	quello	di	confezionare	codici	o	re-
golamenti	 tanto	 perfetti	 quanto,	 spesso,	 estranei	 alla	
vita	delle	imprese;	l’obbiettivo	è	quello	di	chiedere	alle	
nostre	associate	–	e	di	costruire	 insieme	a	 loro	–	una	
serie	di	efficaci	azioni	affinchè	(e	soprattutto	ora)	non	si	
affievolisca	quello	spirito	intergenerazionale	che	è,	per	
noi,	 l’essenza	valoriale	di	fondo	e	la	caratterizzazione	
della	qualità	della	governance	nell’impresa	cooperati-
va.	
Dal	canto	nostro	continuerà	-	anche	-	l’impegno	asso-
ciativo	per	sviluppare	strumenti	associativi	finalizzati	
al	monitoraggio	e	allo	studio	dei	trend	imprenditoriali	
quali	supporti	alle	 imprese	e	analisi	specifiche	sul	si-
stema	cooperativo.
Sul	pacchetto	di	 proposte	finali	 che	 il	 congresso	 sarà	
chiamato	a	valutare,	e	che	auspichiamo	venga	adottato	
dalle	associate,	si	potrebbe	svolgere	un’attività	di	rile-
vazione	e	censimento	attraverso	la	periodica	attività	di	
revisione	cooperativa.
Per	non	venir	meno	all’impegno	assunto	 in	premessa	
proviamo	allora	a	definire	modalità	di	partecipazione	
e	accesso	a	questa	discussione	e	tematiche	di	fondo	a	
cui	riferirsi.	

Le modalità di partecipazione alla discussione 
Gli	strumenti	che	metteremo	a	disposizione	per	

alimentare	e	sostenere	questo	confronto	saranno	i	se-
guenti:
•	 congressi	 regionali	 e	 provinciali,	 da	 cui	 potranno	
uscire	proposte	integrative	o	emendamenti	e	integra-
zioni	rispetto	alle	prime	note	qui	di	seguito	descritte;
•	 community	di	Legacoop,	con	specifica	identificazione	
della	tematica	in	oggetto;
•	 profili	sui	social	network	aperti	da	Legacoop	nazio-

nale	ad	hoc,	magari	 su	un	 tema	specifico,	o	pagine	
Facebook	delle	articolazioni	territoriali	o	settoriali	di	
Legacoop,	dove	animare	il	confronto	anche	su	aspetti	
particolari;
•	 portale	web	Legacoop	Nazionale,	soprattutto	per	dare	
conto	–	anche	attraverso	le	posizioni	più	significative	
emerse	–	del	procedere	del	dibattito	per	contribuire	
ad	animarlo.

L’obiettivo	è	arrivare	al	39°	Congresso	formulando	un	
pacchetto	di	proposte	che	costituiscano	un	Patto	con-
diviso,	specchio	del	comune	sentire	della	cooperazione	
italiana	su	queste	tematiche	fondamentali.

Alcuni temi per una discussione comune
Si	propone	di	distinguere	i	contributi	in	2	aree	

di	riflessione	possibile:
•	 azioni	volte	a	sviluppare	la	qualità	della	governance	
dell’impresa	cooperativa	attraverso	la	promozione	di	
buone	pratiche	a	favore	del	ricambio	generazionale	e	
di	genere,	che	verranno	poi	proposte	alla	discussione	
delle	cooperative	secondo	il	principio	“adotta	o	giusti-
fica”	;
•	 possibili	azioni	(	anche	con	il	coinvolgimento	diretto	
dell’associazione)	a	tutela	della	reputazione	comune	
della	 forma	 cooperativa,	 con	 particolare	 attenzio-
ne	 agli	 aspetti	 di	 visione	 e	 di	 proiezione	 temporale	
dell’impresa	cooperativa.	

Buone	regole:	adotta	o	giustifica!

Promuovere il ricambio intergenerazionale e di genere
Tra	le	caratteristiche	distintive	della	forma	co-

operativa	rientra	sicuramente	 il	 tema	di	come	favori-
re	e/o	agevolare	 il	 ricambio	generazionale,	 l’assunzio-
ne	 del	 principio	 di	 genere	nella	 determinazione	 della	
governance,	 il	 rispetto	 del	 patrimonio	 d’esperienza	 e	
capacità	accumulato	dalle	persone	e	la	possibilità,	per	
tutti	i	soci	e	le	socie,	di	accedere	ai	compiti	di	rappre-

SCHEDA 8 

Il patto cooperativo 
intergenerazionale
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sentanza	sociale.	Per	assicurare	processi	efficaci	di	ri-
cambio	del	gruppo	dirigente	delle	cooperative,	è	bene	
che	le	stesse	dedichino	particolare	attenzione:	
•	 alla	formazione,	anche	preventiva,	dei	suoi	potenziali	
futuri	amministratori.	Formazione	finalizzata	a	dare	
la	rappresentazione	del	quadro	complessivo	dell’im-
presa,	sotto	i	diversi	profili	economici,
•	 alla	 definizione	 di	 regole	 interne	 che	 favoriscano	 il	
ricambio	generazionale	attraverso	l’adozione	di	tetti	
d’età	e	limiti	ai	mandati,
•	 all’introduzione	 di	 criteri	 per	 l’elezione	 negli	 organi	
sociali	 che	diano	valore	 alla	 rappresentazione	della	
base	 sociale	 anche	 in	 relazione	 all’appartenenza	 di	
genere,
•	 alla	possibilità	di	garantire	oltre	al	 ricambio,	 la	va-
lorizzazione	ed	il	congruo	utilizzo	del	patrimonio	di	
esperienza	aziendale	e	sociale	delle	persone.

Rendicontazione dei mandati
Gli	 amministratori	 pro	 tempore,	 espressione	

della	 fiducia	 dei	 soci,	 hanno	 come	 obiettivo	 primario	
quello	di	perseguire	la	mutualità	come	oggetto	sociale	
e	quindi	 la	 rendicontazione	e	 la	 consapevolezza	della	
base	sociale	sono	il	riferimento	primo	del	proprio	agire.	
Di	conseguenza	si	propone	che:
•	 la	relazione	di	cui	all’articolo	2545	c.c.,	con	la	quale	
gli	amministratori	e	i	sindaci	debbono	indicare	speci-
ficamente	i	criteri	seguiti	nella	gestione	sociale	per	il	
conseguimento	dello	scopo	mutualistico,	divenga	og-
getto	di	specifica	trattazione	da	parte	degli	ammini-
stratori	anche	attraverso	l’utilizzo	di	specifici	schemi	
predisposti	da	Legacoop;	
•	 nei	 gruppi	 societari	 a	 controllo	 cooperativo,	 le	 in-
formazioni	 indirizzate	 ai	 soci	 devono	 essere	 tali	 da	
metterli	in	condizione	di	conoscere	e	valutare	anche	
quanto	di	rilevante	avviene	nelle	società	controllate,	
nonché	il	raccordo	tra	l’attività	di	queste	e	la	finalità	
mutualistica	 propria	 della	 cooperativa	 capogruppo,	
utilizzando	a	tal	fine	la	relazione	sulla	gestione,	pre-
vista	dall’art.	2428,	e	la	citata	relazione	sulla	mutua-
lità.

Modalità di elezione e di selezione degli amministratori
Ogni	 cooperativa	 (anche	 in	 relazione	alla	pro-

pria	 dimensione	 e	 allo	 scambio	mutualistico	 in	 esse-
re)	può	 istituire,	 in	seno	al	CdA,	un	“comitato	cariche	
sociali”	a	tutela	dell’applicazione	di	sistemi	di	voto	ga-
ranti	dell’espressione	responsabile	e	libera	di	ogni	socio	
e	a	cui	affidare,	attraverso	un	apposito	regolamento,	il	
compito	di:
•	 definire	 regolamenti	 elettorali	 per	 far	 conoscere	 i	
candidati	 a	 rivestire	 cariche	 sociali	 e	 adottare	mo-
dalità	atte	alla	informazione	puntuale	sul	sistema	di	

governance	della	cooperativa,
•	 definire	modalità	di	verifica	sull’esecuzione	dei	man-
dati	conferiti	agli	amministratori,	
•	 istituire	forme	di	rilevazione	degli	incarichi	ricoperti	
da	parte	degli	amministratori,
•	 inserire	negli	statuti	o	nei	regolamenti	elettorali	limi-
ti	o	quorum	più	elevati	per	la	rielezione	dopo	un	certo	
numero	di	mandati.

La reputazione cooperativa: bene comune
I	Codici	Etici	che	tante	cooperative	si	sono	dati	

si	sono	rivelati,	a	volte,	non	sufficienti.	Sta	qui,	forse,	un	
limite	di	astrattezza	nella	definizione	di	tali	codici,	for-
se	una	non	piena	partecipazione	dell’impresa	alla	defi-
nizione	di	tale	regole,	e	quindi	l’affermarsi	di	un	senso	
di	 un’estraneità	 della	 stessa	 o	un	 riflesso	 burocratico	
nella	sua	attuazione.	Tutto	ciò	non	esaurisce	la	neces-
sità	di	tornare	a	discutere	e	confrontarci	su	tali	temi.
A	differenza	dell’impresa	di	capitale,	nell’impresa	coo-
perativa	si	diviene	amministratori	per	riconoscimento	
di	fiducia	e	competenza	e	si	riceve	il	mandato	da	altri	
soci	aventi	uguali	diritti	 (	 il	principio	dell’impresa	de-
mocratica	di	persone).
Il	sistema	di	partecipazione	e	di	autogoverno	della	pro-
prietà	diffusa	sono	dunque	la	leva	per	valutare	l’opera-
to	degli	amministratori	e	mantenere	alto	il	livello	di	at-
tenzione	sul	rispetto	dei	principi	distintivi	cooperativi,	
a	partire	dalla	coerenza	del	patto	intergenerazionale.	
Alimentare	 la	 cultura	 aziendale	 cooperativa	 di	 tali	
prassi	–molto	più	di	qualsiasi	regola–	è	anche	il	miglior	
antidoto	a	comportamenti	che	possono	violare	il	patto	
di	fiducia	esistente	tra	soci	e	amministratori.	
Il	rispetto	o	meno	di	tali	principi,	e	la	reazione	o	meno	
della	proprietà	diffusa,	a	comportamenti	che	tradisco-
no	la	fiducia	accordata	e/o	che	sconfinano	in	atti	illega-
li,	potranno	arrivare	sino,	dopo	approfondita	 istrutto-
ria,	al	decadimento	dello	status	di	aderente	a	Legacoop.
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L’inasprimento	della	crisi	sta	impattando	in	termini	ne-
gativi	sulla	nostra	strumentazione	finanziaria,	costret-
ta	a	misurarsi	con	una	liquidità	interna	in	riduzione	ed	
un	accesso	a	risorse	da	terzi	sempre	problematico.	Ap-
pare	pertanto	necessario	 procedere	 ad	una	 riorganiz-
zazione	della	 rete	degli	 strumenti	finanziari	 afferenti	
a	Legacoop	 secondo	 tre	direttrici:	 la	 specializzazione,	
al	fine	di	evitare	inutili	duplicazioni,	la	concentrazione	
delle	risorse	e	la	condivisione	delle	politiche.

In	 concreto	 l’accesso	 al	 credito	 richiede	 di	 rafforzare,	
dopo	la	costituzione	di	Cooperfidi	Italia,	processi	effet-
tivi	di	 integrazione	tra	 i	Cooperfidi	che	consentano	di	
utilizzare	il	patrimonio	accumulato	per	dare	alle	coo-
perative,	 indipendentemente	 dal	 loro	 posizionamento	
territoriale	 o	 di	 settore,	 la	 possibilità	 di	 accesso	 alle	
risorse	 finanziarie	 ai	 costi	 ed	 alle	 condizioni	 miglio-
ri.	L’obiettivo	è	disporre	di	un	intermediario	capace	di	
fornire	garanzie	a	fronte	di	un	miliardo	di	credito	alle	
cooperative.
La	 costituzione	 di	 Cooperfactor	 ha	 segnato	 l’ingresso	
nel	mercato	 della	 fattorizzazione	 dei	 crediti	 pubblici.	
Questa	presenza	va	rafforzata	ed	allargata,	con	opera-
zioni	di	carattere	societario,	anche	al	campo	dei	crediti	
tra	privati.

Occorre	valutare	con	attenzione	le	prospettive	strategi-
che	dei	fondi	previdenziali	negoziali	e	procedere,	laddo-
ve	vi	sono	le	condizioni,	alle	necessarie	fusioni.
A	sostegno	dei	finanziamenti	alla	crescita	è	opportuno	
riconsiderare	il	progetto	di	integrazione	tra	finanziarie	
di	livello	nazionale	e	finanziarie	territoriali.
La	missione	di	Coopfond	è	confermata	nella	promozio-
ne,	nel	sostegno	della	nuova	imprenditorialità	coopera-
tiva	e	nell’intervento	mirato	su	fattori	strategici	per	la	
crescita.	

Pur	nel	rispetto	dei	principi	che	regolano	l’operatività	
degli	strumenti	finanziari,	occorre	che	questi	si	attrez-
zino	per	sostenere	le	politiche	di	promozione	e	di	svi-
luppo	che	vengono	emesse	a	punto,	costruendo	prodotti	
finanziari	 ad	 hoc	 e	 ponendo	 specifica	 attenzione	 alle	
problematiche	 inerenti	 le	 fragilità	 che	 condizionano	
l’accesso	al	credito	o	al	sistema	delle	garanzie	da	parte	
delle	piccole	imprese	cooperative	specie	del	mezzogior-
no.
Sembra	 infine	opportuno	verificare	se,	per	quanto	at-
tiene	in	particolare	l’incremento	del	capitale	investito,	
sussiste	 la	 possibilità	 di	 introdurre	 una	 cornice	 nor-
mativa	e	fiscale	più	favorevole	all’apporto	di	risorse	da	
parte	 del	 socio	 cooperatore	 e	 valutare	 cosa	 concreta-
mente	possono	fare	gli	strumenti	finanziari	collaboran-
do	tra	loro.	

La rete degli strumenti 
finanziari
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Analisi dell’equilibrio economico-finanziario 
delle cooperative per accedere a strumenti di 

finanza alternativi

SCHEDA 10 

Per	un	insieme	di	fattori	(positivo	andamento	del	mer-
cato	obbligazionario,	recenti	modifiche	del	quadro	nor-
mativo,	complessità	regolamentari	del	sistema	banca-
rio)	 un	 numero	 crescente	 di	 gruppi	 corporate	 italiani	
hanno	emesso	o	stanno	per	emettere	prestiti	obbliga-
zionari,	i	cosi	detti	“mini	bond”.	
L’accesso	a	 fonti	alternative	al	credito	bancario	costi-
tuisce	 un’opportunità	 per	 le	 imprese	 cooperative	 ma	
richiede	anche	la	messa	a	punto	di	adeguate	informa-
zioni	e	valutazioni	delle	performance	economiche	pro-
spettiche.

Le	cooperative	di	minori	dimensioni	sono	quelle	che,	in	
questa	situazione,	risultano	doppiamente	svantaggiate	
per	il	taglio	delle	emissioni,	solitamente	elevato,	e	per	
la	disponibilità	di	adeguate	competenze	per	la	presen-
tazione	della	documentazione.	
È	 interesse	 generale,	 invece,	 che	 una	 diversificazione	
finanziaria	delle	fonti	a	condizioni	vantaggiose	si	affer-
mi,	come	cultura	e	come	prassi,	anche	tra	le	cooperati-
ve	di	piccole	e	medie	dimensioni.
L’ipotesi	di	 lavoro	è,	una	volta	definito,	 con	uno	o	più	
fondi,	 le	 informazioni	 preliminari	 (due	 diligence)	 per	
una	successiva	analisi	di	fattibilità,	individuare	un	tar-
get	 ampio	 di	 cooperative	 cui	 avanzare	 una	 richiesta	
di	informazioni	e	di	elaborazioni	al	fine	di	offrire	l’op-
portunità	di	accedere	a	finanziamenti	altri	dal	circuito	
bancario.	

I	benefici	di	una	simile	attività	di	scouting	focalizzato	
sono	vari:
•	 Legacoop	e,	soprattutto,	la	strumentazione	finanzia-
ria	che	a	Legacoop	fa	riferimento	potrà	disporre	di	un	
quadro	aggiornato	di	elevato	contenuto	tecnico	pro-
fessionale	sul	reale	andamento	attuale	e	prospettico	
di	un	elevato	numero	di	cooperative.	Questo	miglio-
rerà	la	gestione	del	rischio	e,	per	chi	non	accede	alla	
Centrale	 Rischi	 come	 Coopfond,	 integrerà	 gli	 stru-
menti	in	essere	di	analisi;
•	 Le	cooperative	avranno	a	disposizione	un	quadro	ag-
giornato	di	analisi	e	di	valutazione	a	costi	inferiori	a	
quelli	di	mercato.	Il	pacchetto	informativo	dovrà	con-
tenere	gli	elementi	atti	a	segnalare	anomalie	e	possi-
bili	tensioni	finanziarie,	permettendo	così	di	attivare	
prontamente	percorsi	idonei	al	loro	superamento;
•	 Le	cooperative,	o	meglio,	una	parte	di	esse,	avrà	così	
la	possibilità	di	accedere	a	fonti	di	finanziamento	che	
altrimenti	non	avrebbe	potuto	intercettare.
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La	 questione	 del	 recupero	 produttivo	 legale	 dei	 beni	
sequestrati	 e	 confiscati	 è	un	nodo	 centrale	ai	fini	del	
pieno	successo	dell’attività	di	contrasto	alle	mafie,	af-
fiancata	ai	successi	conseguiti	da	magistratura	e	forze	
di	 polizia	nell’azione	 repressiva	 svolta	nel	 corso	 degli	
anni	e	pagata	con	largo	dispendio	di	vite	umane.	
L’azione	di	recupero	all’economia	legale	ha	comportato	
la	costituzione	di	un	patrimonio	ormai	imponente	(solo	
i	beni	confiscati,	secondo	gli	ultimi	dati	rilasciati	dall’A-
genzia,	sono	12	mila,	di	cui	circa	1.700	sono	aziende;	
poi	vi	sono	quelli	ancora	sotto	sequestro).	I	beni	recu-
perati,	concentrati	per	il	90%	in	5	regioni	(Sicilia,	Cala-
bria,	Campania,	Puglia	e	Lombardia)	sono	presenti	non	
solo	al	Sud	ma	sull’intero	territorio.	In	Lombardia	sono	
quasi	1.200,	di	cui	oltre	200	sono	aziende.
Il	 consenso	diffuso	all’azione	di	 repressione,	 in	parti-
colare	nelle	regioni	di	tradizionale	insediamento	delle	
mafie,	fa	sì	che	vengano	salvaguardati	migliaia	di	posti	
di	 lavoro,	 creando	 opportunità	 per	 incrementarne	 al-
trettanti.

Gli	strumenti	finanziari	del	mondo	cooperativo,	quelli	
unitari	 come	 CFI	 e	 Cooperfidi	 Italia,	 i	 fondi	mutuali-
stici,	 istituti	di	credito	di	riferimento	 insieme	ad	altri	
soggetti	creditizi	e	finanziari	sono	impegnati	con	Libe-
ra	ed	altre	associazioni	a	promuovere	un	progetto	che	
consenta	di	sostenere	diverse	iniziative	per	il	recupero	
di	terreni	ed	aziende	confiscate.

Sono	ovviamente	necessarie	anche	altre	azioni,	a	par-
tire	da	migliori	disposizioni	della	 legge	di	riferimento	
(L.	109/96),	che	già	prevede	un	duplice	ruolo	per	la	co-
operazione:
•	 l’assegnazione	degli	immobili	confiscati	a	cooperative	
sociali;	
•	 la	 salvaguardia	 del	 posto	 di	 lavoro	 degli	 stessi	 di-
pendenti	delle	imprese	confiscate	ed	affidate	a	coo-
perative.

Le	 proposte	 del	mondo	 cooperativo	 vanno	nella	 dire-
zione	di	 istituire	un	Fondo	di	rotazione	e	di	garanzia,	
alimentato	dalla	liquidità	derivante	dalle	somme	di	de-
naro	confiscate	e	dall’utilizzo	delle	risorse	previste	dai	
fondi	europei	2014-2020	e	di	accorciare	i	tempi	che	pas-
sano	tra	il	sequestro	e	la	confisca	(mediamente	attorno	
ai	dieci	anni).	 Infatti,	troppo	spesso,	 le	stesse	imprese	
comprensive	di	beni	annessi	arrivano	alla	confisca	 in	
condizioni	disastrose	e	spesso	irrecuperabili.	
Non	è	solo	questione	di	norme,	ma	soprattutto	di	proce-
dure.	Sotto	questo	profilo,	serve	un	impegno	particola-
re	della	magistratura	ed	una	collaborazione	più	decisa	
con	l’Agenzia.	

Beni sequestrati e confiscati alle mafie
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Le	misure	che	il	Governo	ha	varato	di	promozione	stra-
ordinaria	del	made	in	italy	e	per	l’attrazione	degli	 in-
vestimenti	vanno	nella	direzione	di	ampliare	il	numero	
delle	imprese	che	operano	nel	mercato	globale,	in	par-
ticolare	PMI,	e	di	rimuovere	gli	ostacoli	che	le	imprese	
italiane	incontrano	nella	loro	ricerca	di	opportunità	sui	
mercati	internazionali	come	pure	accrescere	la	capaci-
tà	di	attrarre	investimenti	esteri	nel	nostro	Paese.

Per	quanto	riguarda	le	cooperative	l’internazionalizza-
zione	è	il	punto	di	arrivo	di	un	percorso	di	proiezione	sui	
mercati	esteri	che	coinvolge	ancora	un	numero	limitato	
di	imprese	anche	se	si	registra	un	nuovo	dinamismo.

Le	 cooperative	 segnalano	 una	 serie	 di	 ostacoli	 come	
le	difficoltà	di	accesso	ai	mercati	 (barriere	tariffarie	e	
non),	la	forte	competizione	sui	prezzi,	la	scarsità	di	ri-
sorse	finanziarie	e	difficoltà	nell’ottenere	un	sostegno	
più	sistemico	e	coordinato	ai	loro	percorsi.	

Alla	luce	degli	scenari	globali	in	rapido	cambiamento,	
la	 sfida	è	quella	di	 fare	un	ulteriore	passo	avanti	nel	
riuscire	a	coniugare	il	sistema	di	relazioni	e	reti,	all’in-
terno	delle	quali	si	colloca	la	nostra	attività	istituzio-
nale	a	livello	europeo	ed	internazionali,	con	l’esigenza	
delle	imprese	di	servizi	più	mirati	e	di	un	sostegno	si-
stemico	all’internazionalizzazione.	

Il	percorso	di	lavoro	individuato	prevede	di:
•	 Rafforzare	 i	momenti	di	 incontro,	 approfondimento,	
confronto	e	coordinamento;
•	 Utilizzare	al	meglio	la	disponibilità	a	fare	da	“apri	pi-
sta”	e	la	conoscenza	dei	mercati	delle	imprese	coope-
rative	che	sono	maggiormente	internazionalizzate;
•	 Promuovere	 la	 formazione	 mirata	 all’internaziona-
lizzazione	per	export	manager	e	quadri	associativi;
•	 Promuovere	una	cooperazione	rafforzata	a	livello	eu-
ropeo,	favorendo	scambi	e	collaborazioni	tra	imprese	
cooperative,	 in	 collaborazione	 con	 gli	 organismi	 di	
rappresentanza	nazionali	ed	internazionali	della	co-
operazione;	
•	 Promuovere	la	conoscenza	e	l’utilizzo	degli	strumenti	
preposti	al	sostegno	dell’internazionalizzazione	delle	
imprese	 italiane	e	favorire	una	loro	maggiore	cono-
scenza	dei	bisogni	e	delle	peculiarità	delle	cooperati-
ve:
•	 Promuovere	attività	di	“diplomazia	commerciale”,	 in	
collaborazione	 con	 le	 istituzioni	 italiane	 e	 dei	 pae-
si	prescelti,	con	 l’ausilio	di	strutture	con	esperienza	
specifica	in	questo	ambito.
•	 Predisporre	un	“pacchetto	di	servizi	e	strumenti”	per	
sostenere	l’internazionalizzazione	cooperativa

SCHEDA 12 

Cooperative 
e internazionalizzazione
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Art.1 
Norme generali per lo 

svolgimento dei congressi

1.1 
Il presente regolamento definisce le forme e i modi 
attraverso i quali soci e socie,	delegati e delegate degli 
enti aderenti,	gli enti aderenti stessi e le strutture ter-
ritoriali partecipano allo svolgimento del 39°	Congresso 
della Lega Nazionale delle Cooperative e Mutue	(d’ora in 
avanti Legacoop Nazionale).

1.2 
Come stabilito dagli art.8,	9 e 14 dello Statuto nazionale 
di Legacoop,	hanno diritto a partecipare ai congressi 
territoriali di Legacoop - con propri delegati e delega-
te	–	gli enti aderenti che,	alla data di svolgimento del 
congresso della propria struttura territoriale,	risultino 
in condizione di regolarità presso l’Anagrafe nazionale 
della contribuzione associativa per l’anno 2013.

1.3	
Le platee dei congressi ai vari livelli territoriali,	dovran-
no essere rappresentative:
di tutti i settori di Legacoop,	garantendo una adeguata 
rappresentanza delle piccole cooperative;
almeno per il 30% di ciascun genere,	e comunque do-
vranno esprimere una significativa coerenza con la 
composizione della relativa base sociale di riferimento.
almeno per il 10	%	di giovani al di sotto dell’età di 40 
anni.

1.4 
Ad ogni Congresso,	nella scelta dei delegati e delle 
delegate,	potranno essere presentate autocandidature 
purché suffragate dal consenso di almeno il 5% delle 
persone presenti all’assise.

1.5 
In apertura di ogni Congresso territoriale,	a scadenza 
ordinaria,	gli organi dirigenti,	eletti al precedente con-
gresso,	si presenteranno dimissionari.	Contestualmente 
il Congresso eleggerà una Presidenza che assumerà la 
guida dei lavori congressuali e ne garantirà il regolare 
svolgimento.

1.6 
Il Congresso,	una volta insediata la Presidenza e per 
garantire il regolare svolgimento dei lavori,	eleggerà la 
Commissione elettorale,	la Commissione per la stesura 
dei documenti e la Commissione per la verifica dei pote-
ri;	eventualmente - e se necessario - una Commissione 
Statuto.

1.7	
I Congressi delle strutture associative si riterranno va-
lidi,	in prima convocazione,	se saranno presenti almeno 
il 50% più uno dei delegati eletti e delle delegate elette;	
in seconda convocazione - che può avere luogo trascorsa 
un’ora dalla prima - qualunque sia il numero dei delega-
ti e delle delegate presenti.

1.8 
Tutte le deliberazioni sono assunte con voto palese e 
saranno valide se approvate dal 50% più uno dei dele-
gati e delle delegate presenti,	salvo quelle riguardanti lo 
Statuto che saranno valide se approvate da almeno i 2/3 
dei delegati e delle delegate presenti.

1.9 
La elezione degli organi dirigenti saranno svolte con 
voto segreto,	salvo che il 90% dei delegati e delle de-
legate presenti non richieda il voto palese.	Nel caso di 
voto segreto le preferenze da esprimere sulla lista delle 
persone candidate non possono essere superiori ai 2/3 
delle persone eleggibili.

1.10 
Le risoluzioni ed i documenti approvati nelle varie 
istanze congressuali potranno essere ripresentati al li-
vello congressuale superiore.	Possono essere ripresenta-
ti,	al livello congressuale superiore,	anche risoluzioni e 
documenti non approvati ma solo se accompagnati dalle 
firme di almeno il 5% delle persone delegate all’assise 
congressuale in cui si ripresenta la risoluzione o il docu-
mento.

1.11
 La Presidenza del Congresso,	entro sette giorni dalla 
conclusione della propria assise,	cura la trasmissione	–	
alla struttura dell’istanza Congressuale per cui elegge 
persone delegate	–	dell’apposito verbale,	unitamente ai 
documenti approvati,	all’elenco delle persone delegate e 
alla composizione degli organismi dirigenti eletti.
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Art. 2 
Svolgimento delle 

assemblee congressuali 
degli enti aderenti

2.1 
Le assemblee congressuali degli enti aderenti dovran-
no essere convocate dai Presidenti degli stessi che ne 
fisseranno l’ordine del giorno sulla base dei documenti 
nazionali e regionali.

2.2 
Per le piccole cooperative potranno essere previste as-
semblee congressuali su base territoriale,	convocate dai 
Presidenti della struttura associativa territoriale.

2.3 
Le convocazioni delle assemblee degli enti e di quelle 
territoriali saranno comunicate ai soci con le stesse 
modalità previste per la convocazione delle assemblee 
ordinarie e dovranno concludersi almeno sette giorni 
prima della data del Congresso territoriale.

2.4 
Le assemblee congressuali degli enti associati e delle 
piccole cooperative,	che si svolgeranno su base territo-
riale,	eleggeranno i delegati e le delegate ai Congressi 
territoriali nel numero e sulla base di quanto stabilito 
negli appositi regolamenti.

2.5
Nel caso di Assemblea dell’ente associato,	il Consiglio 
di Amministrazione dello stesso	–	attraverso apposita 
delibera	–	ha il compito di trasmettere alla struttura 
associativa territoriale competente,	il verbale dell’As-
semblea e la lista delle presone delegate.	Nel caso non 
fosse possibile svolgere l’Assemblea dell’ente associato,	
è facoltà del Consiglio d’Amministrazione,	dopo apposita 
discussione sul documento congressuale,	procedere alla 
nomina delle persone delegate da eleggere per conto di 
quell’ente associato.

2.6 
Nei casi in cui gli Statuti Regionali prevedano i Congres-
si provinciali,	le assemblee - di cui al punto precedente - 
eleggeranno i delegati e le delegate ai congressi provin-
ciali che a loro volta eleggeranno i delegati e le delegate 
al Congresso Regionale.

Art. 3 
Congressi delle strutture 

regionali

3.1 
La convocazione del Congresso regionale,	di cui all’art.	
33 dello Statuto,	con il relativo ordine del giorno dovrà 
essere decisa dall’organismo statutario competente che 
provvederà altresì ad approvare il regolamento con il 
numero delle persone delegate da eleggere nelle assem-
blee degli enti associati,	nel rispetto dei criteri del pre-
sente regolamento.

3.2 
I Congressi regionali,	oltre che a deliberare sugli adem-
pimenti previsti dall’ordine del giorno,	eleggeranno 
delegati e delegate al Congresso nazionale nel numero 
definito dall’allegato al presente regolamento che,	come 
previsto dall’articolo 14 dello Statuto,	tiene conto del 
numero dei soci e socie,	del fatturato e dei contributi 
associativi versati.	In ogni caso i delegati e le delegate 
espresse da ciascun territorio non potranno avere nes-
sun settore rappresentato per una quota superiore al 
40%.

3.3 
Nella elezione delle persone delegate al Congresso na-
zionale dovrà essere garantito un corretto equilibrio tra 
l’appartenenza settoriale e la dimensione aziendale;

3.4 
Nella elezione delle persone delegate al Congresso Na-
zionale dovrà essere rispettata la percentuale del 30	%	
di presenza di ciascun genere e del 10	%	di giovani in 
età inferiore a 40 anni.	In particolare per tutte le strut-
ture aventi un numero di persone da delegare superiore 
a 2,	la possibilità di eleggere l’intera quota spettante 
sarà subordinata al rispetto di tale principio.(vedi sche-
ma allegato).

3.5 
I Congressi dovranno svolgersi in tempo utile per in-
viare al nazionale il verbale,	i documenti approvati ed i 
nominativi dei delegati e delle delegate,	comunque non 
oltre il 9 dicembre 2014.
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Art. 4 
Assemblee congressuali 

delle società e consorzi di 
rilevanza nazionale

4.1 
le società ed i consorzi di rilevanza nazionale che non 
partecipano ai congressi regionali eleggeranno proprie 
persone delegate al Congresso nazionale.

4.2 
L’elenco delle società e consorzi,	nonché il numero dei 
delegati e delle delegate da eleggere è allegato al pre-
sente regolamento.

4.3 
Le assemblee congressuali,	che dovranno svolgersi en-
tro il 6 dicembre 2014,	saranno convocate dai Presidenti 
e potranno essere composte dal Consiglio di ammini-
strazione dell’ente.

Art 5 
Congresso nazionale

5.1 
Il congresso nazionale è costituito fino ad un massimo 
di 659 persone delegate,	elette dai congressi regionali di 
Legacoop e da quelli delle società e consorzi di rilevan-
za nazionale;

5.2
Il Congresso nazionale delibererà sull’ordine del giorno 
stabilito dalla Direzione della Legacoop con le modalità 
previste dallo Statuto e dal presente regolamento.

5.3 
Il numero dei delegati e delle delegate da eleggere dalle 
differenti strutture regionali di Legacoop e dalle società 
e consorzi di rilevanza nazionali è quello che risulta 
dalla tabella allegata al presente regolamento.	Quella 
tabella riepilogativa si basa su quanto disposto dall’art.	
14 dello Statuto - in merito al numero dei soci e delle 
socie delle cooperative aderenti,	al fatturato e ai con-
tributi associativi - e su quanto previsto dal presente 
regolamento all’	articolo 1,	comma 1.3 e all’articolo 3 
comma 3.2 e 3.4.

5.4 
Al Congresso nazionale partecipano come invitati	–	se 
non presenti tra le persone delegate	–	i componenti e le 
componenti della Direzione uscente di Legacoop;	a loro 
è garantito il diritto di parola nel corso del dibattito.

5.5 
Condizione per la partecipazione al Congresso nazionale 
in qualità di persona delegata è di appartenere ad ente 
aderente in regola con i versamenti della contribuzione 
associativa così come risultante dall’Anagrafe nazionale 
della contribuzione associativaper l’anno 2013.

5.6 
Le liste delle delegazioni regionali al congresso dovran-
no essere integrate,	secondo quanto risultante dalla 
tabella allegata al presente regolamento con delegati e 
delegate sostitutivi.	Ciò permetterà,	in caso d’impedi-
mento della persona delegata effettiva,	l’integrazione 
delle delegazioni regionali.	Le persone inserite in tali 
liste risulteranno comunque invitate al congresso na-
zionale.

Art 6 
Elezione Organismi dirigenti

6.1 
Il Congresso nazionale eleggerà l’organo dirigente previ-
sto dalla Statuto.	I criteri principali che ne ispireranno 
la composizione sono la rappresentatività di:
• tutti i territori ed i settori,	oltre che delle più signifi-

cative strutture di sistema;
• il peso delle diverse realtà in rapporto al numero 

dei soci,	il fatturato,	i contributi associativi versati 
a Legacoop;

• una presenza per ciascun genere in misura non in-
feriore al 30%;

• una presenza pari al 10	%	di giovani in età non su-
periore a 40 anni*.

6.2 
Definito il numero complessivo dei componenti l’orga-
nismo si procederà alla raccolta delle candidature sulla 
base di quanto previsto al punto 6.1,	componendo così 
la lista da sottoporre all’approvazione del Congresso.

6.3 
Nella composizione dell’organismo dirigente dovrà essere 
garantita la maggioranza di rappresentanti di cooperative.
*Tale previsione comporterà una modifica sta-
tutaria, da proporre al congresso e da realiz-
zarsi prima della elezione dei nuovi organismi 
dirigenti
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Determinazione della platea 
congressuale

Il meccanismo di determinazione della platea congres-
suale è identico a quello del 38°congresso,		sia per nu-
mero di delegati che per modalità adottate nel	“pesare”	
le differenti tipologie statutarie di criterio:	35% fattura-
to associate,	35% soci,	30% contribuzione associativa.	
Analogamente al 38°congresso sono state considerate 
le misure di ponderazione per i soci	(	consumo ed abi-
tanti)	e di ripartizione territoriale dei fatturati COOP e 
CONAD.	

Il  criterio della “fedeltà contributiva”,	
delle associate  rispetto agli impegni assunti con l’orga-
nizzazione e delle strutture delegate all’incasso con le 
strutture nazionali,	è parso un criterio assolutamente 
importante e significativo per la determinazione della 
platea dei delegati.	

Nonostante tale volontà a oggi,	dall’Anagrafe contri-
butiva nazionale	–	in ragione delle deroghe sospensive 
attuate all’applicazione della delibera sul versamento 
dei contributi associativi- non è stato possibile rilevare 

(e conseguentemente estrarre)	i dati completi per tale 
calcolo.

Differenti  simulazioni effettuate - extra Anagrafe - con 
altre modalità,	pur sempre riferibili al criterio della	“fe-
deltà contributiva”,	hanno invece evidenziato una diffi-
cile utilizzabilità  in termini di equità e di equilibrio con 
gli altri criteri.		Resta l’impegno ad affinare modalità di 
analisi che consentano l’utilizzo futuro  di tale criterio.

Grazie invece all’Anagrafe contributiva,	sarà possibile 
garantire la corretta composizione della platea congres-
suale,	in relazione alla presenza di delegati e delega-
te provenienti	–	esclusivament – da enti aderenti 
in regola con il versamento della contribuzione asso-
ciativa dovuta.

Infine,	a seguito dell’attribuzione di una quota di 44 
delegati alle elencate società nazionali,	sarà cura del 
Presidente,	nella lettera di comunicazione alle società in 
oggetto,	di raccomandare ai consigli d’amministrazione 
che esprimeranno più di 1 delegato,	di tener conto,	as-
sieme al criterio della rappresentatività aziendale,	del 
criterio di rappresentatività territoriale.	Analogamente 
le strutture associative comprese in quell’elenco,	a mag-
gior ragione,	dovranno attenersi a tali criteri.

Nota	esplicativa	della	tabella	“Proposta	attribuzione	persone	
delegate	al	39°	Congresso	Nazionale	Legacoop”.

Nel rispetto dell’art 14 dello Statuto nazionale di Legacoop i criteri 
di rappresentanza soci e socie,	fatturato e versamento dei contributi 
associativi è stato così	“pesato”:

Criterio	soci	e	socie	pari	al	 35%
Criterio	fatturato	pari	a	 35%
Criterio	versamento	contributi	
associativi	pari	al	 30%

Il	“peso”	dei soci e delle socie provenienti dal settore ANCC è stato 
conteggiato pari ad 1/3.
Il	“peso”	dei soci e delle socie provenienti dal settore Legacoop Abi-
tanti è stato conteggiato pari ad 1/2.
L’ammontare dei contributi associativi provenienti da COOP e CO-
NAD	–	e versati direttamente al nazionale	–	è stato ridistribuito sui 
territori in relazione e proporzionalmente al fatturato realizzato da 
quelle imprese e come da loro comunicato.

Come	leggere	la	tabella
La colonna delegati 38°congresso riassume l’attribuzione di dele-
gati avvenuta con il regolamento del 38°	congresso.
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Proposta attribuzione persone delegate  
al 39° Congresso Nazionale Legacoop

DElEgAti
38°

propoStA	DElEgAti
39°CongrESSo

DElEgAti
SupplEnti/
(Cfr	Art.5.6
rEgolAmEnto
CongrESSuAlE)

SoCiEtà	nAzionAli ProPo-
sta
delegati
2014

ipotESi
Di	bASE

QuotA	Di
riEQuilibrio

totAlE

Unipol 4

Abruzzo 6 6 1 7 2 Coopfond 3

Basilicata 7 4 1 5 2 Cooptecnital 1

Calabria 8 4 1 5 2 CCC 3

Campania 11 10 1 11 2 Conad 3

Emilia Romagna 220 204 13 217 15 CCFS 1

Friuli Venezia Giulia 17 17 2 19 3 Mediacoop 3

Lazio 28 26 3 29 4 Cooperare 1

Liguria 27 23 2 25 4 Obiettivo Lavoro 1

Lombardia 58 57 4 61 5 Legacoop Turismo 2

Marche 16 13 2 15 2 Cons.Naz.le Fidi 1

Molise 2 2 = 2 1 Foncoop 1

Piemonte 29 28 3 31 4 Cooperlavoro 1

Puglia 16 12 2 14 2 SMS Cesare Pozzo 1

Sardegna 10 7 1 8 2 Coop Italia 3

Sicilia 15 16 2 18 3 FIMIV 7

Toscana 94 95 6 101 8 CRM 1

Trentino Alto Adige 2+2 2+2 = 2+2 1+1 CFI 1

Umbria 24 17 2 19 3 CNS 2

Valle D’Aosta 2 2 = 2 1 Finabita 1

Veneto 21 19 3 22 3 Conscoop 1

totale regionali 615 566 49 615 70 Sanicoop 1

Totale soc.naz.li 41 44 Inforcoop 1

TOTALE GENERALE 656 659 TOTALE 44

La colonna ipotesi di Base propone una ripartizione delle persone 
delegate che non rappresenta il corretto	“peso proporzionale”	di cia-
scun territorio,	ma una riduzione sul peso proporzionale del territo-
rio in caso di mancato rispetto dei criteri di genere e generazionali.	
Se nell’ipotesi base viene rispettato il corretto equilibrio di genere e 
generazionale,	allora si elegge una quota ulteriore di persone dele-
gate pari al reale peso proporzionale di quel territorio (vedi Ipotesi 
quota di riequilibrio).
Colonna Ipotesi quota di riequilibrio: rappresenta il numero delle 
persone delegate in più se si rispettano i criteri di genere e genera-
zionale nella ipotesi base (per tutti i territori che esprimono più di 
2 delegati).	La somma di ipotesi Base + ipotesi quota di riequili-

brio rappresenta il reale peso proporzionale di ogni territorio.
Le 49 persone delegate	(ipotesi quota di riequilibrio)	possono risulta-
re non tutte attribuite.
Riga totale generale: base congressuale	(con le società)	se tutti 
rispettassero tutti i criteri.
La colonna delegati supplenti/invitati permanenti: individua il 
numero dei delegati supplenti che ogni congresso regionale eleggerà.	
I delegati supplenti sono utilizzabili quali possibili sostituti per dele-
gati effettivi impossibilitati a partecipare al congresso.	Tali supplenti,	
oltre ad essere comunque invitati al congresso,	potranno essere uti-
lizzati - anche in corso di mandato	–	per sostituire delegati effettivi 
in occasione dello svolgimento delle Assemblee annuali dei delegati.	
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Le quattro commissioni che la Direzione Nazionale ha costituito 
hanno lavorato durante l’estate per elaborare i contenuti del 
documento congressuale. Nelle pagine seguenti vi presentiamo il 
risultato di questo impegno.

Nel farlo voglio ringraziare personalmente ognuno dei partecipanti, i 
componenti la Presidenza nazionale, i collaboratori e la struttura di 
Legacoop, innanzitutto per la disponibilità dimostrata e poi, ancora di 
più, per la qualità del contributo al dibattito che si è animato. 

Questa disponibilità e questa competenza – e soprattutto la passione 
che anima entrambe – costituiscono il patrimonio più promettent e 
con cui la cooperazione italiana può guardare con impegno e fiducia 
al proprio futuro.

 Il Presidente
 Mauro Lusetti
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1.	 Crisi,	visione,	identità

Dopo	anni	di	questa	crisi	che	non	finisce,	l’Italia	
ha	il	volto	di	un	paese	ripiegato	su	se	stesso,	segnato	da	
disuguaglianze	profonde,	da	una	accresciuta	e	pesante	
ingiustizia	sociale.	L’economia	è	ferma.	
Si	allarga	la	percezione	che	dai	riferimenti	consolidati,	
ad	ogni	livello,	politico,	economico,	culturale,	non	pos-
sano	 venire	 risposte	 adeguate,	 e	 il	 primo	 ingrediente	
necessario	alla	ripresa,	la	fiducia	nel	futuro,	non	è	mai	
stato	così	fragile.	
Stanno	cambiando	nel	profondo	l’economia	e	la	società	
italiana,	e	se	contradditorie	ne	sono	oggi	le	manifesta-
zioni,	non	scontati	ne	sono	gli	esiti:	come	è	stato	osser-
vato,	la	cifra	del	nostro	tempo	non	è	quella	delle	cer-
tezze,	in	primo	piano	è	la	dimensione	della	precarietà,	
economica,	ma	anche	culturale	ed	etica.
Un	cambiamento	che	ci	riguarda	e	ci	coinvolge.
Da	un	lato	per	gli	effetti	della	crisi,	che	hanno	indeboli-
to	pesantemente	settori	“storici”di	presenza	cooperati-
va,	e	diffuso	per	tutti	incertezza	sul	futuro.	
Dall’altro	perché	la	stessa	crescita	della	presenza	e	del	
peso	della	cooperazione	nell’economia	ha	reso	esplicite	
e	manifeste	differenze	e	disomogeneità	tra	le	coopera-
tive,	i	settori,	i	territori,	rispetto	alle	dimensioni	d’im-
presa,	alle	specifiche	culture	organizzative,	agli	assetti	
e	agli	stili	di	governance,	alle	modalità	di	relazione	con	
il	territorio,	con	le	altre	cooperative,	con	le	strutture	di	
rappresentanza.	
Non	poco	peraltro	incide	il	clima	che	si	è	andato	cre-
ando	 intorno	a	noi,	 con	una	 “narrazione”	orientata	 (a	
partire	dall’enfasi	su	specifiche	vicende)	alla	svaloriz-
zazione	 dell’esperienza	 cooperativa	 ed	 alla	 negazione	
di	una	sua	distintività	positiva.
Di	fatto,	come	per	la	realtà	italiana	nel	suo	complesso,	
così	anche	una	lettura	univoca	della	cooperazione	è	di-
venuta	via	via	più	difficile,	non	solo	per	gli	interlocutori	
esterni,	ma	per	gli	stessi	cooperatori,	e	alla	evidenza	di	
un	peso	più	forte	e	inusitato	della	presenza	cooperativa	
si	è	andata	accompagnando	la	percezione	di	una	iden-

tità	più	debole,	più	incerta.
Abbiamo	 visto	 esprimersi,	 nel	 nostro	mondo,	 la	 con-
vinzione	 che,	 superate	 le	 “ideologie	 del	 Novecento”,	
esista	una	accezione	univoca	e	necessaria	di	 impresa	
e	di	mercato,	e	dunque	una	cooperativa	possa	stare	sul	
mercato	e	crescere	quanto	più	sia	uguale	ad	ogni	altra	
impresa	 tradizionale	di	 capitali,	ma	anche	proporsi	 il	
richiamo	ai	principi	e	valori	storici	della	cooperazione	
con	modalità	prevalentemente	difensive	di	una	identità	
avvertita	forte	se	e	in	quanto	statica.	
Posizioni	 diverse	 che,	 per	 vie	 e	 con	 esiti	 differenti,	
nei	 fatti	hanno	parso	evocare	un	 “ritorno	al	passato”,	
dell’impresa,	dei	mercati,	della	distintività	cooperativa,	
come	orizzonte	se	non	privilegiato,	inevitabile,	per	resi-
stere	nel	presente	e	pensare	al	futuro.	
Crediamo	siano,	per	la	cooperazione	così	come	per	l’I-
talia,	visioni	deboli,	che	non	fanno	i	conti	con	la	realtà,	
con	la	natura	e	le	cause	di	questa	crisi,	con	i	cambia-
menti	che	essa	induce,	visioni	che	poco	possono	coin-
volgere	i	più	giovani	di	oggi,	le	cooperatrici	e	i	coopera-
tori	di	domani.
“Il	passato	ci	appartiene,	ma	noi	non	apparteniamo	al	
passato.”	disse	Gandhi.	Così	è	per	noi.	E	dunque	non	è	
quella	 del	 passato	 la	 sfida	 impossibile	 che	 dobbiamo	
accettare,	è	quella	del	futuro	possibile	da	costruire.
La	crisi	cambia	e	ci	cambia,	comunque.	
Abbiamo	sinora	resistito	meglio	di	altri,	ma	non	basterà	
resistere,	né	a	noi,	né	all’Italia,	perché	non	torneremo	
a	prima.	Noi,	come	l’Italia,	abbiamo	bisogno	di	connet-
tere	il	cambiamento,	che	la	crisi	comunque	determina,	
ad	un	progetto	consapevole,	sostenibile	e	condiviso.	Per	
noi,	come	per	l’Italia,	subire	il	cambiamento,	chiaman-
dolo	stato	di	necessità,	significa	correre	il	rischio	di	un	
orizzonte	di	pesante	incertezza,	forse	di	declino.
Noi	pensiamo	che	per	far	riprendere	 l’economia,	rige-
nerare	coesione	sociale,	fare	rinascere	speranza,	serva	
all’Italia	 un	 nuovo	 paradigma	 di	 sviluppo,	 che	 tenga	
insieme	crescita	economica	e	sviluppo	umano.	Quegli	
ambiti	 la	 cui	 scissione,	 tenacemente	 perseguita	 dal	
capitalismo	finanziario	 in	questi	anni,	ha	dato	vita	al	
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piano	inclinato	su	cui	ha	rotolato	la	crisi	come	una	va-
langa.
In	 questo	 paese,	 così	 disuguale	 e	 indebolito	 dall’in-
giustizia	 sociale,	 così	 diviso	 nelle	 sue	mille	 chiusure,	
pensiamo	che	per	un	nuovo	sviluppo	sia	necessario	in	
primo	luogo	ridurre	disuguaglianze	tra	le	persone	e	tra	
i	territori,	promuovere	equità,	costruire	opportunità,	di	
lavoro	soprattutto,	contrastare	l’esclusione	sociale	dei	
più	 deboli,	 e	 per	 queste	 vie	 realizzare	 una	 società	 ed	
una	economia	più	aperta,	più	dinamica	e	più	amiche-
vole.
Sosteniamo	quell’idea	di	crescita	“intelligente,	sosteni-
bile	e	inclusiva”	disegnata	dalla	strategia	europea	EU	
2020.	 Quella	 stessa	 di	 cui	 la	 cooperazione	 per	 prima	
ha	bisogno	per	meglio	esprimere	le	sue	potenzialità	e	
svilupparsi.
È	questa	visione	a	riempire	di	senso	i	profili	di	innova-
zione	sociale,	innovazione	imprenditoriale	e	innovazio-
ne	della	 rappresentanza	 che	 riteniamo	 ineludibili	 per	
l’attività	delle	cooperative	e	dell’Associazione	nei	pros-
simi	anni,	dentro	la	prospettiva	di	costruzione	dell’ACI.
E	su	di	essa	si	 fonda	 l’obiettivo	che	esplicitiamo,	con-
trastando	ogni	tentazione,	ma	anche	ogni	invito	più	o	
meno	strumentale,	alla	residualità	e	alla	marginalità:	
quello	di	far	crescere	la	presenza	e	il	ruolo	delle	impre-
se	cooperative,	 in	ogni	possibile	settore	e	 territorio,	a	
partire	da	quelli	in	cui	maggiore	è	la	nostra	debolezza,	
perché	crediamo	che	ciò	sia	utile	a	rispondere	ai	bisogni	
di	tanti,	a	superare	la	crisi	dando	corpo	a	una	economia	
in	cui	ricchezza	prodotta	e	sviluppo	delle	persone	pro-
cedano	insieme.
È	un	obiettivo	che	richiede	e	implica	il	consolidamento	
della	 fiducia	 e	 del	 consenso	 sociale	 intorno	 alla	 coo-
perazione,	 e	 quindi	 una	 sua	 rinnovata	 “legittimazio-
ne”.	 Serve	 che	di	 più	 si	 pensi	 alla	 cooperazione	 come	
un	buon	luogo	nel	quale	lavorare,	avere	opportunità	di	
crescita	personale,	assumersi	responsabilità	e	condivi-
derle	insieme,	avere	risposta	ai	propri	bisogni	e	essere	
utili	alla	propria	comunità.
In	uno	scenario	di	cambiamento	profondo	come	quel-
lo	 in	cui	operiamo,	 serve	 ridefinire	un	profilo	 forte	di	
identità.	
Riaffermare	i	principi,	aggiornare	i	valori	è	certamente	
fondamentale,	in	questo	senso.	Non	è	sufficiente,	però,	
perché	la	forza	di	una	identità	si	esprime	in	primo	luogo	
nella	coerenza	con	cui	i	principi	e	i	valori	si	applicano	
nel	concreto	dell’agire.	
A	questo	piano,	della	coerenza	tra	affermazioni	e	prati-
che,	e	delle	criticità	in	merito,	deve	andare	l’attenzione	
prioritaria.	Non	farlo,	o	farlo	senza	la	necessaria	con-
sapevolezza,	può	farci	correre	quel	rischio	che	Robert	
Musil	 così	 descriveva:	 “Poiché possedere delle qualità 
presuppone una certa soddisfazione di constatarle reali, 

è lecito prevedere come a uno a cui manchi il senso della 
realtà anche nei confronti di se stesso possa un bel gior-
no capitare di scoprire in sè l’uomo senza qualità”.

Viceversa,	 nel	 perseguire	 il	 nostro	 obiettivo,	 la	 carta	
piu’	importante	che	abbiamo	da	giocare	è	proprio	ren-
dere	concreta	e	manifesta	la	qualità	veramente	moder-
na	 della	 cooperazione,	 il	 tratto	 potenzialmente	 unifi-
cante	per	tutte	le	cooperative,	grandi	e	piccole,	per	ogni	
settore	 e	 territorio,	 cioè	 la	 attitudine,	 la	 volontà	 e	 la	
capacità	di	tenere	insieme	la	dimensione	economica	e	
quella	sociale,	 la	produzione	di	ricchezza	e	la	genera-
zione	di	coesione	sociale,	la	sostenibilità	dei	bilanci	e	la	
centralità	delle	persone.	
Essere	impresa	e	essere	cooperativa,	per	rendere	tangi-
bili	e	riconoscibili	i	due	assunti	sostanziali	del	corpo	di	
principi	e	valori	affermati:
•	 mettere	al	centro	le	persone,	ritenendo	che	attraver-
so	il	mutuo	aiuto	e	la	condivisione	di	responsabilità	
nell’impresa	esse	possano	migliorare	la	propria	con-
dizione	economica,	sociale	ed	umana;
•	 ritenere	 che	 gestire	 attività	 economiche,	 cioè	 l’im-
presa,	attraverso	processi	democratici	sia	possibile	e	
produca	efficienza,	oltre	che	efficacia,	e	che	quindi	la	
presenza	nel	mercato	di	queste	realtà	contribuisca	a	
rendere	il	mercato	più	capace	di	rispondere	ai	bisogni	
delle	persone.

2.	 Identità,	Principi,	Valori

Siamo	convinti	che	per	ridefinire	e	promuovere	
una	più	forte	identità	cooperativa	non	sia	tanto	sui	pro-
fili	di	definizione	teorica	di	principi	e	valori	che	abbia-
mo	bisogno	di	intervenire.	
Ci	sono	già,	e	costituiscono	tra	l’altro	le	fondamenta	su	
cui	è	possibile	edificare	la	casa	comune	delle	coopera-
tive	italiane.
La	Dichiarazione	di	 Identità	Cooperativa	dell’Alleanza	
Cooperativa	Internazionale	(Manchester	1995),	alla	cui	
stesura	la	cooperazione	italiana	ha	dato	un	contributo	
sostanziale,	è	il	riferimento	nel	quale	ci	riconosciamo.
Fondandosi	sui	due	assunti	sopra	richiamati,	essa	de-
finisce	i	sette	principi	fondamentali	in	base	ai	quali	la	
cooperativa	ha	l’identità	di	organizzazione	economica,	
cioè	di	impresa,	caratterizzata	contestualmente	ed	in-
scindibilmente:
•	 dall’adesione	libera	e	volontaria,	dal	controllo	demo-
cratico	e	dalla	partecipazione	economica	dei	soci;
•	 da	autonomia	ed	indipendenza;	
•	 da	 impegno	alla	educazione,	 formazione	e	 informa-
zione;
•	 dalla	collaborazione	tra	cooperative;
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•	 dall’interesse	verso	la	comunità.	

Questi	principi	sono	qualificati	come	le	linee	guida	che	
le	 cooperative	 devono	 seguire	 per	 agire	 mettendo	 in	
pratica	i	propri	valori,	così	individuati:	auto-aiuto,	de-
mocrazia,	eguaglianza,	equità	e	solidarietà.	Si	aggiun-
ge	che	i	soci	delle	cooperative	credono	nei	valori	etici 
dell’onestà,	della	trasparenza,	della	responsabilità	so-
ciale	e	dell’attenzione	verso	gli	altri.
Su	questa	identità	si	fonda	la	missione	della	coopera-
tiva:	rispondere	ai	bisogni	delle	persone	che	le	danno	
vita	 e	 continuità,	 essendo	 strutturalmente	 aperta	 a	
quanti	esprimano	analoghi	bisogni	(porta	aperta).
Come	 impresa,	 il	 suo	 tratto	 peculiare	 e	 distintivo	 sta	
nell’operare	insieme	sull’offerta	e	sulla	domanda,	senza	
che	 l’una	 prevarichi	 l’altra,	 sulla	 conoscenza	 condivi-
sa	e	sulla	messa	 in	comune	dei	bisogni,	da	un	 lato,	e	
dall’altro	sulla	condivisione	delle	risposte	agli	stessi,	in	
un’ottica	di	corresponsabilità:	ciò	che	si	chiama	scam-
bio	mutualistico.
Il	 suo	ambito	è	 l’economia,	 il	 suo	 campo	di	 gioco	è	 il	
mercato.
Per	questo,	in	comune	con	ogni	altra	impresa	ha	i	vin-
coli	 dell’efficienza	 e	 dell’efficacia,	 e	 l’obiettivo	 quindi	
di	 produrre	 ricchezza.	 Dunque,	 non	 l’accumulazione	
la	distingue	dalle	 imprese	di	capitali,	quanto	 il	 limite	
sostanziale	alla	appropriazione	privata	della	ricchezza	
prodotta.
I	 limiti	 alla	 appropriazione	delle	 risorse	 create	 (riser-
ve	 indivisibili,	 limiti	 alla	 remunerazione	del	 capitale),	
quindi,	non	rappresentano	il	retaggio	di	scelte	ideolo-
giche	 del	 passato	 (capitale	 collettivo	 vs	 capitale	 indi-
viduale)	ma	la	condizione	per	indurre	alla	patrimonia-
lizzazione,	eliminare	le	barriere	all’entrata	per	i	nuovi	
portatori	di	bisogni	ed	evitare	la	trasformazione	della	
cooperativa	da	impresa	che	risponde	ai	bisogni	dei	suoi	
associati,	e	poi	delle	comunità,	ad	impresa	tradizionale	
che	massimizza	la	remunerazione	del	capitale.	
Ne	 discendono	 conseguenze	 significative,	 quali	 inter-
generazionalità,	intrasferibilità,	ecc..	che	sono	rilevanti	
sul	 piano	 economico,	 poiché	 introducono	nel	mercato	
elementi	innovativi	di	pluralismo	e	democraticità,	ma	
anche	sul	piano	sociale,	poiché	determinano	la	moda-
lità	specifica	di	rapporto	tra	cooperativa,	persone	e	co-
munità.	
Identità,	principi,	valori	e	missione	non	sono	però	im-
permeabili,	chiusi	nella	loro	definizione.
Sono	solidi	e	capaci	di	sostenere	gli	orientamenti	stra-
tegici	di	fondo	e	poi	l’azione	delle	cooperative	e	quindi	
fondarne	la	specificità,	se	vivono	nei	tempi,	se	abitano	
nei	territori,	se	sono	riconoscibili	dalle	persone.
I	tempi,	i	territori,	le	persone	cambiano,	e	con	loro	cam-
biano	le	cooperative,	che	nel	loro	tempo	e	nei	contesti	

concreti	operano,	e	dalle	persone	sono	fatte.	
Questi	riferimenti	sono	forti	dunque	non	già	se	conti-
nuamente	cambiano,	quanto	se	sono	in	grado	di	accom-
pagnare	il	cambiamento	della	realtà	.	Non	dipende	da	
loro	che	questo	accada,	dipende	da	noi,	che	non	possia-
mo	vivere	che	nella	realtà,	nÈ	prescindere	dallo	sforzo	
connesso	al	conoscerla.
Riteniamo	che	il	quadro	sin	qui	delineato	dei	principi,	la	
conseguente	definizione	di	identità	e	di	missione	delle	
cooperative	 siano	 pienamente	 validi	 ed	 attuali,	 come	
pure	i	riferimenti	valoriali	fondamentali.	
Pensiamo	altresì	che	l’attuale	estesa	articolazione	del-
la	presenza	cooperativa,	negli	ambiti	del	lavoro,	dell’u-
tenza	e	del	 “conferimento”	porti	con	sé	declinazioni	e	
coloriture	anche	specifiche	dello	scambio	mutualistico,	
e	questo	si	accompagna	ad	un	possibile	arricchimento	
del	quadro	di	valori,	sul	quale	torneremo	più	avanti.	
In	 sintesi,	 e	 per	 usare	 una	metafora,	 questa	 è	 la	 no-
stra	carta	di	identità,	e	quello	che	c’è	scritto	è	giusto.	
La	domanda	che	ci	poniamo	è	se	ci	riconosciamo	nella	
fotografia	di	noi	che	vi	abbiamo	attaccata	sopra,	e	se	
guardandola	 gli	 altri	 faticano	 a	 riconoscere	 la	 corri-
spondenza	con	quel	che	c’è	scritto.	
Occupandoci	dunque	della	fotografia,	di	noi,	per	vedere	
se	il	volto	concreto	e	attuale	della	nostra	cooperazione	
sia	coerente	con	quello	che	la	carta	d’identità	dice	che	
siamo,	non	possono	sfuggirci	dissonanze	evidenti,	e	la	
necessità	di	un	cambiamento	chiaro	e	non	marginale,	
non	solo	di	posa,	su	cui	questo	Congresso	è	chiamato	a	
pronunciarsi.
•	 In	 primo	 luogo	 siamo	 chiamati	 ad	 interrogarci	 sul	
punto	 nodale	 che	 attiene	 ai	 primi	 tre	 principi,	 cioè	
la	inscindibilità	del	profilo	di	impresa	e	del	ruolo	dei	
soci.	
Veniamo	 da	 anni	 di	 “pensiero	 unico”	 sul	 primato	
dell’economia	su	ogni	altra	dimensione,	sul	mercato	e	
sull’impresa	 capitalistica	 come	 massima	 espressione	
di	 razionalità,	 e	 quindi	 dell’imprenditore	 capitalistico	
come	vero	se	non	unico	“intellettuale	organico”	dei	no-
stri	tempi.	
D’altro	canto,	le	esigenze	competitive	indotte	dall’evolu-
zione	dei	mercati	hanno	reso	più	stringente	l’attenzione	
ai	profili	strettamente	gestionali	e	finanziari	dell’attivi-
tà	d’impresa,	enfatizzando	gli	aspetti	del	dinamismo	e	
della	rapidità	nelle	scelte.
In	 terzo	 luogo	 il	 clima	 culturale	 complessivo	 ha	 pro-
gressivamente	 visto	 svuotarsi	 di	 senso	 i	 profili	 della	
partecipazione,	della	dimensione	collettiva,	premiando	
piuttosto	quelli	 della	 libertà	del	 singolo	 e	della	 affer-
mazione	individuale.
Ognuno	di	questi	aspetti	ha	lasciato	impronte	evidenti	
anche	 nella	 realtà	 cooperativa,	 e	 determinato	 la	 cre-
scente	 divaricazione	 tra	 impresa	 e	 soci,	 tra	 cultura	
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d’impresa	e	profilo	sociale,	con	una	indubbia	prevalen-
za	dell’una	sull’altro.
Ne	sono	manifestazione	concreta:
•	 una	 estesa	 minor	 percezione	 e	 consapevolezza	 dei	
soci	sul	loro	ruolo	e	le	responsabilità	ad	esso	connes-
se,	che	in	alcuni	ambiti,	specie	se	legati	agli	appalti	
pubblici,	si	traducono	in	qualche	opacità	della	stessa	
libertà	e	volontarietà	dell’adesione;	
•	 una	generalizzato	calo	della	partecipazione	dei	soci	
stessi,	ed	una	crescente	delega	ai	gruppi	dirigenti,	che	
seppur	non	sempre	scelta,	è	considerata	inevitabile,	
percependo	di	non	avere	gli	 strumenti	per	decidere	
scelte	 sempre	 più	 complesse,	 e	 controllarne	 la	 coe-
renza	con	la	missione	affermata;
•	 un	contestuale	e	simmetrico	allargamento	del	ruolo	e	
della	decisionalità	dei	gruppi	dirigenti	e	del	manage-
ment,	nel	rispetto	formale	delle	competenze	dei	soci	
ma	con	una	sostanziale	autoreferenzialità;
•	 una	 diffusa	 e	 correlata	 attitudine	 conservativa	 dei	
gruppi	 dirigenti.	 Ciò	 rende	 faticoso	 il	 ricambio	 ge-
nerazionale,	limita	per	i	cooperatori	più	giovani	non	
solo	le	opportunità	di	crescita	personale,	ma	anche	la	
loro	piena	responsabilizzazione	nel	costruire	il	futuro	
della	cooperativa	e	della	cooperazione,	e	rende	meno	
immediatamente	percepibile	lo	stesso	principio	della	
intergenerazionalità;	
•	 Una	diffusa	scarsa	conoscenza,	infine,	tanto	tra	i	soci	
che	 tra	 i	 dirigenti	 e	 il	 management,	 dei	 connotati	
identitari	e	culturali	della	cooperazione.
Aspetti,	questi,	enfatizzati	dalla	crescita	dimensionale	
delle	cooperative,	ma	non	a	questo,	crediamo,	meccani-
camente	ascrivibili.
Da	 questo	 scollamento	 rispetto	 ai	 principi	 affermati	
non	 può	 che	 conseguire	 il	 rischio	 di	 una	 progressiva	
omologazione	delle	cooperative	con	le	imprese	di	capi-
tali,	esiziale	sotto	due	aspetti	ugualmente	sostanziali.
Da	un	lato	la	cooperativa	si	troverebbe	ad	operare	sul	
mercato	con	gli	stessi	riferimenti,	ma	con	una	proprietà	
ben	più	debole,	rispetto	alle	altre	imprese,	e	perderebbe	
il	suo	specifico	e	più	moderno	“vantaggio	competitivo”,	
quello	di	tenere	insieme	offerta	e	domanda.	E	ciò	pro-
prio	mentre	gli	effetti	della	crisi	stanno	facendo	emer-
gere	una	riflessione	anche	critica	sul	ruolo	e	sull’ade-
guatezza	del	modello	tradizionale	di	impresa,	sulla	sua	
responsabilità	 sociale,	 sul	 ruolo	 sociale	 della	finanza,	
fino	a	preconizzare	anche	la	figura	di	una	nuova	“im-
presa	sociale”.
Dall’altro	ne	ricaverebbe	una	legittimazione	gravemen-
te	 indebolita	dalla	percezione	di	 incoerenza	tra	valori	
affermati	e	pratiche	concrete.
Alla	prevalenza	di	una	tale	cultura	d’impresa,	ed	alla	
riaffermazione	della	centralità	dell’impresa,	e	della	sua	
autonomia,	ha	 fatto	altresì	nel	 tempo	 riscontro	 tanto	

un	obiettivo	svuotamento	del	ruolo	riconosciuto	dalle	
imprese	alle	sedi	e	alle	strutture	della	rappresentanza	
collettiva,	quanto	 il	 fatto	che	per	queste	stesse	strut-
ture	 l’impresa	è	divenuta	 il	 riferimento	prioritario,	 se	
non	univoco,	mentre	il	profilo	sociale,	il	tema	dei	soci,	è	
stato	nei	fatti	delegato	alla	sfera	intangibile	dell’auto-
nomia	dell’impresa.	
In	questo	modo,	 anche	 il	 principio	della	 collaborazio-
ne	tra	cooperative	è	stato	di	fatto	e	generalmente	con-
nesso	al	solo	ambito	specificamente	imprenditoriale	e	
di	mercato,	mentre	si	è	profondamente	sbiadito	il	suo	
profilo	di	linea	guida	per	la	definizione	condivisa	delle	
scelte	utili	a	rafforzare	il	patrimonio	comune	di	identità	
e	controllo	delle	coerenze,	ed	a	promuovere	quella	re-
putazione	che	ciascuna	cooperativa	può	avere	soltanto	
se	riguarda	tutte.	
Su	questo	quadro	di	“dissonanze”	crediamo	sia	necessa-
ria	una	netta	inversione	di	tendenza,	che	si	concretizzi	
definendo	i	riferimenti	comuni	e	gli	orientamenti	con-
divisi	 su	alcuni	 ambiti,	 che	 ci	 limitiamo	a	 richiamare	
senza	entrare	nel	merito	poiché	costituiscono	oggetto	
di	approfondimento	in	altri	gruppi	di	lavoro:	
•	 la	governance	delle	cooperative,	per	promuovere	as-
setti	 che	 sostengano	 e	 valorizzino	 il	 ruolo	 protago-
nista	dei	soci	nella	direzione	dell’impresa,	e	rendano	
trasparente	e	controllabile	dai	soci	stessi	l’azione	del	
management,	con	una	attenzione	specifica	alle	tema-
tiche	connesse	alla	dimensione	d’impresa;
•	 alcuni	 strumenti	 di	 controllo	 sulle	 coerenze	 in	 tal	
senso,	 a	 partire	 dal	 fatto	 che	 sollecitazioni	 precise	
provenienti	dai	 soci	 trovino	ascolto,	 e	 si	 renda	pos-
sibile	 una	 interlocuzione	 degli	 strumenti	 della	 rap-
presentanza	collettiva	con	la	proprietà	delle	imprese,	
cioè	con	i	soci	stessi,	nel	rispetto	pieno	dell’autono-
mia	della	cooperativa	e	delle	 sue	non	delegabili	 re-
sponsabilità;
•	 la	 stessa	 modalità	 di	 relazione	 fra	 cooperativa	 e	
strutture	 associative	 di	 rappresentanza,	 al	 fine	 di	
promuovere	 una	 rinnovata	 cultura	 dell’adesione	 e	
dell’appartenenza	come	valore	e	finanche	come	van-
taggio	 competitivo,	 piuttosto	 che	 come	 rito	 esterno	
alla	vita	reale	dell’impresa;	lavorare	per	promuovere	
il	valore	e	una	rinnovata	cultura	dell’appartenenza	è	
non	già	ostacolo	ma	condizione	per	il	pieno	coinvol-
gimento	delle	cooperative	nel	percorso	di	costruzione	
dell’Aci.	
•	 una	 condivisa	 cultura	 dell’appartenenza	 implica	un	
impegno	specifico	a	condividere	alcune	fondamentali	
“regole”	 a	 presidio	 non	 solo	 del	 rispetto	 della	 legge	
e	 degli	 statuti,	ma	 anche	 di	 quegli	 aspetti,	 di	 com-
portamenti,	 stili	e	modalità	 relazionali	che	evocano	
il	profilo	di	una	etica	connessa	all’essere	cooperative	
e	cooperatori,	pur	nella	salvaguardia	dell’autonomia	
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e	della	responsabilità	di	ciascuna	cooperativa.	Il	rife-
rimento	alle	regole	richiama	la	discussione	mai	con-
clusa	sugli	strumenti	e	sulle	sanzioni,	che	deve	ap-
prodare	a	qualche	esito	concreto.	Crediamo	tuttavia	
che	il	primo	strumento	di	presidio	stia	nell’impegno	a	
costruire	una	nuova	e	aggiornata	cultura	dell’adesio-
ne	e	dell’appartenenza,	e	nell’investimento	sull’edu-
cazione	e	la	formazione.

Vogliamo	infatti	sottolineare	come	l’inversione	di	ten-
denza	 che	 auspichiamo	 si	 leghi	 alla	 coerente	 e	 reale	
applicazione	del	principio	 ICA	relativo	all’	 educazione	
e	 formazione,	 che	 letteralmente	 dice: “Le cooperative 
s’impegnano ad educare ed a formare i propri soci, i rap-
presentanti eletti, i managers e il personale, in modo che 
questi siano in grado di contribuire con efficienza allo 
sviluppo delle proprie società cooperative. Le cooperati-
ve devono attuare campagne di informazione allo scopo 
di sensibilizzare l’opinione pubblica, particolarmente i 
giovani e gli opinionisti di maggiore fama, sulla natura 
e i benefici della cooperazione.” 

Se	pensiamo	che	il	sistema	cooperativo	possa	svolgere	
un	ruolo	determinante	nella	costruzione	del	futuro	del	
paese,	sarà	necessario	moltiplicare	i	luoghi	e	le	forme	
attraverso	i	quali	far	conoscere	il	nostro	“punto	di	vi-
sta”,	soprattutto	nel	confronto	con	le	nuove	generazioni.	
Costruire	e	diffondere	la	cultura	cooperativa	nei	luoghi	
istituzionali	dell’istruzione	e	della	formazione	in	modo	
da	 presentare	 la	 cooperazione	 come	 uno	 dei	 modelli	
possibili	per	costruire	un	mondo	diverso,	un	modello	in	
grado	di	confrontarsi	e	coesistere	con	altri	modelli	e	di	
influenzarli.
Il	 cambiamento	passa	attraverso	un	nostro	maggiore	
protagonismo	nella	costruzione	dei	contenuti	formati-
vi,	dalla	scuola	dell’obbligo	all’università.
E	 allora	 è	 necessario	 spingere,	 come	 prevede	 la	 road	
map	europea	per	le	cooperative	presentata	da	Coopera-
tives	Europe,	affinché	l’Unione	Europea	promuova	nei	
paesi	membri	la	conoscenza	del	mondo	cooperativo	in	
tutti	i	livelli	dei	percorsi	formativi	ordinari.	
Alle	Università,	in	particolare,	bisogna	chiedere	da	un	
lato	 che	 la	 conoscenza	 del	modello	 cooperativo	 d’im-
presa	 e	 dei	 valori	 che	 ad	 esso	 sono	 correlati	 diventi	
parte	integrante	dell’offerta	formativa,	dall’altro	vanno	
stretti	i	rapporti	con	i	centri	della	ricerca.	
Ma	accanto	a	questo	è	ineludibile	un	investimento	sul	
versante	 educativo	 e	 formativo	 all’interno	 del	 nostro	
mondo.
Ciò	richiede,	in	primo	luogo,	che	si	portino	a	sintesi	tut-
te	 le	 iniziative	 e	 i	 percorsi	 a	 carattere	 formativo	 e	di	
ricerca	che	in	modo	frammentato	e	non	di	rado	auto-
referente	vengono	oggi	 realizzati	da	diverse	parti	del	

nostro	mondo.
Serve	quindi	dare	luoghi	e	modalità	ad	un	progetto	“di	
sistema”,	 che	 connetta	 elaborazione,	 diffusione	 delle	
buone	pratiche	e	comunicazione,	e	per	questa	via	so-
stenga	la	promozione	della	cultura	e	dei	valori	coope-
rativi,	ed	il	loro	profilo	innovativo	e	generatore	di	possi-
bile	sviluppo	per	le	cooperative	e	le	comunità.	
Un	 progetto	 sistemico	 non	 in	 quanto	 definito	 a	 livel-
lo	nazionale	e	semplicemente	replicabile	nelle	diverse	
realtà,	ma	perché	capace	di	articolarsi	 su	un	 impian-
to	 condiviso	 che	 con	 chiarezza	 espliciti	 i	 riferimenti	
univoci	 e	 comuni.	Un	 progetto	 che	 valorizzi	 il	 profilo	
formativo	 del	 confronto	 aperto	 e	 non	 episodico	 tra	 i	
cooperatori	 italiani,	 e	 contribuisca	 così	 al	 percorso	di	
costruzione	dell’Alleanza	delle	Cooperative	Italiane.
Non	scissa	da	quanto	sin	qui	detto	è	la	rilevanza	della	
coerenza	tra	principi	e	valori	affermati	(autosufficienza,	
controllo	democratico	dei	soci,	equità,	onestà,	respon-
sabilità	sociale)	e	le	concrete	modalità	con	cui	le	coo-
perative	si	relazionano	con	il	mercato,	e	la	conseguente	
necessità	di	arricchire	la	cultura	dell’appartenenza	con	
la	definizione	di	adeguati	strumenti	di	monitoraggio	e	
di	trasparenza.
Operando	nel	mercato,	la	cooperativa:
•	 non	può	prescindere	dai	suoi	vincoli.	La	qualità	im-
prenditoriale	è	quindi	valore	base	di	uno	sviluppo	po-
sitivo,	capace	di	migliorare	continuamente	la	qualità	
dello	scambio	mutualistico,	le	comunità	e	il	mercato	
in	cui	operano	le	imprese.	Il	venir	meno	o	comunque	
la	crisi	di	grandi	cooperative	o	di	network	di	coope-
rative	è	un	danno	non	solo	per	i	cooperatori	ma	per	
il	 paese.	 Quest’ultima	 considerazione	 ci	 attribuisce	
responsabilità	inedite	di	cui	non	possiamo	non	farci	
carico.	È	una	ragione	ulteriore	per	porre	particolare	
attenzione	 non	 solo	 alla	 governance	 d’impresa	 ma	
anche	quella	di	“sistema”.
•	 può	 coglierne	 le	 opportunità,	 ed	 utilizzare	 gli	 stru-
menti	che	il	mercato	mette	a	disposizione,	compresi	
quelli	finanziari,	per	far	crescere	le	imprese,	mante-
nendo	con	coerenza	la	propria	missione	e	agendo	le	
innovazioni	(nella	democraticità	e	nella	governance)	
finalizzate	a	rinsaldare	le	finalità	mutualistiche	e	so-
ciali.	Da	più	parti	si	paventa	il	rischio	che	utilizzare	
questi	strumenti	allontani	dai	valori	originari,	anneb-
bi	 i	 tratti	 distintivi	 della	 cooperazione,	ne	metta	 in	
discussione	l’autonomia.	Nondimeno	esiste	il	rischio,	
non	avvalendosene,	di	marginalizzare	in	prospettiva	
il	ruolo	delle	cooperative.	Decidere	di	essere	uno	degli	
attori	del	film,	significa,	per	le	cooperative,	introdurre	
in	ambiti	che	sfuggono	ad	ogni	controllo	democratico	
elementi	di	trasparenza,	di	finalizzazione	all’interes-
se	dei	cittadini,	di	democraticità.
•	 agendo	con	trasparenza	ed	onestà	nei	confronti	dei	
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propri	 interlocutori	 interni	 ed	 esterni,	 nel	 pieno	 ri-
spetto	della	legalità,	in	ogni	ambito	a	partire	dal	la-
voro,	 perseguendo	 il	 contrasto	 attivo	 dell’illegalità,	
della	corruzione	e	dell’infiltrazione	mafiosa,	promuo-
vendo	 una	 cultura	 della	 responsabilità	 individuale	
e	 collettiva,	 la	 cooperativa	 genera	 e	 implementa	 fi-
ducia.	Il	primo	e	fondamentale	ingrediente	perché	si	
crei	comunità,	si	alimentino	le	reti	e	la	coesione	so-
ciale,	si	renda	possibile	la	crescita	economica.	

Nell’orizzonte	sin	qui	tratteggiato	si	colloca	la	riflessio-
ne	sull’arricchimento	del	quadro	dei	valori	cooperativi.	
In	merito,	 richiamiamo	 l’attenzione	 su	 alcuni	 aspetti	
che	ci	paiono	particolarmente	rilevanti.	

1	—	 Il	primo	attiene	al	perseguimento	della	missio-
ne,	quella	di	rispondere	ai	bisogni	dei	soci	e	delle	comu-
nità.	I	bisogni	comuni	che	sono	il	riferimento	dell’azio-
ne	cooperativa	sono	i	più	diversi,	e	cambiano	nei	tempi.	
Accanto	alle	esigenze	fondamentali	e	conosciute,	il	la-
voro,	 le	 condizioni	 più	 sostenibili	 per	 gli	 acquisti	 e	 le	
forniture,	la	casa,	che	permangono	e	anche	si	acuiscono	
mentre	cambiano,	si	esprimono	bisogni	nuovi.	
Di	nuove	 fasce,	 che	 chiedono	opportunità,	 le	donne,	 i	
giovani,	i	nuovi	italiani	e	gli	immigrati.
Di	più,	le	persone	oggi	sono	in	difficoltà	perché	si	per-
cepiscono	 sempre	 più	marginali.	Questo	 genera	 certo	
rifiuto	 e	 disincanto,	 ma	 anche	 un	 grande	 bisogno	 di	
protagonismo,	un	grande	bisogno	di	esserci	e	di	poter	
contare,	poiché	il	pensiero	più	disperante	è	credere	di	
non	poter	fare	niente	per	il	proprio	futuro.
La	cooperazione	deve	farsi	casa	per	questo	bisogno	di	
protagonismo,	rispondere	a	questi	bisogni,	oltre	che	a	
quelli	 tradizionali	 e	 più	 esplorati	 negli	 anni,	 offrendo	
opportunità	,	di	vita	e	di	futuro,	di	autodeterminazione	
e	finanche	di	riscatto.
Perseguire	da	 imprese	questa	missione,	di	 rispondere	
ai	bisogni	che	mutano,	in	una	realtà	ed	in	un	orizzonte	
di	cambiamento,	operando	nel	mercato,	rende	ineludi-
bile	la	centralità	dei	profili	dell’innovazione,	per	tutti	i	
settori,	per	ciascuna	 impresa,	per	 la	stessa	attività	di	
rappresentanza:
•	 come	 allargamento	 del	 mutualismo,	 attraverso	 la	
promozione	di	cooperazione	 in	settori	nuovi	 (non	ci	
dilunghiamo	in	elenchi	che	altri	gruppi	di	lavoro	po-
tranno	meglio	dettagliare),	in	territori	dove	la	presen-
za	è	più	debole,	a	partire	dal	Mezzogiorno,	ma	anche	
nell’articolazione	dell’offerta	nei	settori	e	nelle	atti-
vità	più	consolidate,	a	maggior	ragione	se	particolar-
mente	toccate	dall’impatto	della	crisi;
•	 nelle	modalità	 di	 offerta,	 sviluppando	 il	 profilo	 im-
prenditoriale	 del	 principio	 della	 collaborazione	 tra	
cooperative,	al	fine	di	rispondere	ai	bisogni	complessi	

con	progetti	di	adeguata	articolazione.	La	collabora-
zione	 tra	cooperative	è	altresì	 la	 condizione	per	 far	
crescere	le	cooperative	più	piccole	e	quelle	nelle	aree	
a	minor	presenza	cooperativa.	Senza	nessuna	prete-
sa	di	ipostatizzare	modelli,	l’esperienza	realizzata	sui	
beni	confiscati,	e	l’esperienza	di	Cooperare	con	Libera	
Terra	sono	un	esempio	virtuoso	in	tal	senso.	
•	 nella	 articolazione	 delle	 attività	 di	 rappresentanza,	
perché	oltre	al	presidio	dell’esistente	e	dei	confini	di	
ciascun	ambito	 (territoriale	 e	 settoriale)	 si	 lavori	 in	
modo	non	occasionale	 sulle	 intersezioni,	 le	 connes-
sioni	 e	 le	 collaborazioni	 utili	 a	 sostenere	 i	 progetti	
connessi	al	percorso	di	riposizionamento	cui	la	coo-
perazione	è	 chiamata,	 valorizzandone	 il	 profilo	pie-
namente	nazionale.	

In	questo	senso,	l’innovazione	si	propone	non	solo	come	
necessità,	ma	come	valore,	e	la	diffusione	della	cono-
scenza	delle	buone	pratiche	come	rilevante	nelle	attivi-
tà	di	comunicazione	e	formazione.

2	—	 Il	valore	e	la	centralità	della	persona	e	della	sua	
realizzazione,	al	di	là	delle	caratterizzazioni	di	genere,	
di	razza	e	di	appartenenza	sociale,	e	l’enfasi	sulla	co-
mune	responsabilità	a	dare	risposta	ai	bisogni	non	può	
che	richiamare	l’attenzione	sulla	interdipendenza	delle	
condizioni	di	vita	delle	persone	in	un	mondo	globalizza-
to.	Per	la	cooperazione,	quindi,	il	contrasto	ad	ogni	for-
ma	di	discriminazione,	e	l’impegno	all’inclusione,	sono	
un	valore	 sempre	 rinnovato,	 in	un	orizzonte	 in	 cui	 la	
pace	è	valore	primario	oggi	pesantemente	minacciato.

3	—	 Centralità	della	persona	e	democraticità	come	
valore	implicano	un	salto	di	qualità	netto	e	percepibi-
le	 in	 tema	di	valorizzazione	del	 ruolo	 e	del	 contribu-
to	femminile,	come	aspetto	strutturale	e	valoriale	che	
contribuisce	a	definire	l’identità	cooperativa	ed	elemen-
to	di	competitività	delle	imprese,	ritenendo	che	non	può	
esserci	una	crescita	equilibrata	là	dove	c’è	spreco	di	ca-
pitale	umano.	Ciò	implica	in	primo	luogo	lavorare	sul-
la	cultura	del	management	e	sui	gruppi	dirigenti	delle	
strutture	 associative	 perché	 promuovano	 politiche	 di	
empowerment	 delle	 donne	 e	 di	 valorizzazione	 della	
loro	presenza	ai	livelli	apicali	e	nella	governance,	anche	
attraverso	il	rispetto	delle	quote	di	genere	che	saranno	
previste	(democrazia	paritaria).	Implica,	nondimeno,	lo	
sviluppo	delle	buone	pratiche	di	welfare	aziendale	e	dei	
progetti	di	migliore	conciliazione	tra	lavoro	e	vita.

 4	—	 I	valori	di	centralità	della	persona	e	della	sua	
dignità,	di	equità,	di	valorizzazione	del	merito,	implica-
no	una	rinnovata	centralità	del	tema	del lavoro,	come	
primo	bisogno	oggi	espresso	nella	società	italiana,	pri-
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ma	risorsa	per	 l’attività	delle	 imprese	cooperative,	 ed	
elemento	 costituente	 dello	 scambio	 mutualistico	 in	
parti	importanti	della	cooperazione.
Il	rispetto	delle	regole	del	lavoro,	sia	di	origine	norma-
tiva	che	pattizia,	non	può,	quindi,	che	essere	uno	degli	
elementi	 base	 sui	 quali	 la	 cooperativa	 persegue,	 con	
determinazione	ed	efficacia,	la	propria	competitività	e	
la	soddisfazione	del	proprio	scopo	sociale.	Ed	è	proprio	
per	tale	presupposto	che	 il	 fenomeno	delle	cosiddette	
“cooperative	 spurie”	 rappresenta	 da	 una	 parte	 la	 ne-
gazione	dello	stesso	essere	cooperativa,	favorendo	così	
i	maggiori	 e	 più	 enfatizzati	 attacchi	 alla	 credibilità	 e	
alla	reputazione	del	modello	cooperativo,	e	dall’altra	un	
pericoloso	fenomeno	di	concorrenza	sleale.	Va,	dunque,	
continuata	 ed	 intensificata	 l’azione	 di	 contrasto	 alla	
falsa	cooperazione,	per	la	quale	è	necessario	che	ven-
gano	sviluppate	ulteriormente	le	strumentazioni	poste	
in	essere	in	tal	direzione	dalle	istituzioni.	
Occorre	 nondimeno	 attrezzarsi	 per	 prestare	 un’atten-
zione	 non	marginale	 alle	 opacità	 che	 possono	 essere	
presenti	anche	al	nostro	interno,	affinché,	con	l’ombrel-
lo	delle	ineludibili	esigenze	di	sostenibilità	economica,	
non	si	considerino	accettabili	e	normali	autonome	scel-
te	che	poca	o	nulla	coerenza	hanno	con	i	principi	affer-
mati.	Il	riferimento	è	a	situazioni	connesse	alle	politi-
che	del	 lavoro	all’interno	di	ciascuna	cooperativa,	ma	
anche	all’impegno	da	mettere	in	campo	rispetto	all’im-
poverimento	e	all’abbrutimento	del	mercato	del	lavoro	
che,	specie	in	settori	quali	la	logistica,	può	conseguire	
dalle	esigenze	di	riduzione	dei	costi	da	parte	delle	coo-
perative	sane,	allargando	lo	spazio	d’azione	ed	il	lucro	
delle	false	cooperative.
Altresì,	mentre	il	tema	della	partecipazione	dei	lavora-
tori	ai	processi	produttivi	e	alla	gestione	dell’impresa	
è	evocato	nelle	più	diverse	sedi,	mancando	tuttora	un	
adeguato	quadro	normativo,	è	opportuno	che	la	coope-
razione,	interpretando	le	proprie	specificità	e	contando	
sulle	 pratiche	 di	 coinvolgimento	 dei	 lavoratori	 già	 in	
atto,	 espliciti	 più	 compiutamente	 il	 proprio	approccio,	
anche	con	interpretazioni	modulate	tenendo	conto	del-
le	 varie	 tipologie	 di	 scambio	 mutualistico,	 favorendo	
contestualmente	sperimentazioni	e	diffusione	di	buone	
pratiche.	
Le	 prossime	 sfide	 competitive,	 sempre	 più	 caratteriz-
zate	da	requisiti	di	qualità	e	creatività,	impongono	alle	
imprese	di	saper	cogliere	tutta	 la	ricchezza	delle	pro-
prie	risorse	umane;	sarebbe	un	paradosso	se	le	coope-
rative	fossero	in	ritardo	proprio	su	tale	versante.

5	—	 Il	 richiamo	 va,	 ancora,	 al	 valore	 della	 solida-
rietà,	quella	che,	per	citare	Papa	Francesco,	sembra	di-
ventata,	nel	nostro	tempo,	una	“parolaccia”.	
La	 solidarietà,	 per	 l’impresa	 cooperativa,	 nel	 rappor-

to	 tra	 cooperative,	 tra	 strutture	 di	 rappresentanza,	 è	
autorganizzazione,	volontà	e	capacità	di	 fare	 insieme.	
Essa	 si	 fonda	 sulla	 reciprocità,	 ma	 nondimeno	 sulla	
responsabilità.	Di	 ciascuna	cooperativa,	 e	di	 ciascuna	
struttura	 associativa,	 rispetto	 all’impatto	 e	 le	 conse-
guenze	che	le	proprie	scelte	hanno	non	solo	per	sé	ma	
per	tutti.	Non	può	resistere	nel	tempo	alcun	sistema	in	
cui	ognuno	decida,	legittimamente,	da	solo	ma	si	pre-
suma	che	di	tutti	sia	la	responsabilità	di	far	fronte	alle	
conseguenze,	essendone	coinvolti.
Del	resto	questo	stesso	è	il	senso	e	il	profilo	della	soli-
darietà	che	promuoviamo	come	valore	da	riconoscere	
e	sviluppare	in	senso	generale:	non	solo	fare	per,	non	
solo	aiutare,	ma	fare	con,	per	promuovere	autodetermi-
nazione	e	giustizia.	

Nel	complessivo	perimetro	sin	qui	delineato	si	gioca	il	
tema	e	il	valore	dell’autonomia.	

Una	 idea	 di	 autonomia	 connotata	 prevalentemente	
per	sottrazione	ed	“impoverimento”	rispetto	al	passato	
(meno	legami	con	i	partiti,	con	la	politica,	ecc..)	rischia	
di	parlare	soprattutto	a	chi	quel	passato	ha	vissuto,	e	
di	 avere	 invece	una	pregnanza	 assai	 debole	 per	 i	 più	
giovani,	che	conoscono	e	si	misurano	con	un	contesto	
diverso.
La	riaffermazione	del	carattere	pluralistico,	apartitico	
e	aconfessionale	della	cooperazione	è	acquisizione	per	
noi	avvenuta,	ed	è	connotato	fondamentale	ma	non	suf-
ficiente,	né	esaustivo,	di	autonomia.

L’autonomia	postula	in	primo	luogo	chiarezza	della	pro-
pria	identità	e	della	propria	missione.
La	chiarezza	si	afferma	e	si	esprime	nella	coerenza	dei	
comportamenti	concreti	con	i	principi	e	i	valori	che	de-
finiscono	tanto	l’identità,	quanto	la	missione.	
E	poiché	 tale	 coerenza	non	è	 “data”	 in	assoluto,	né	 si	
produce	 “naturalmente”	 per	 il	 solo	 fatto	 di	 chiamarsi	
cooperative,	serve	l’impegno	intenzionale	e	consapevo-
le	a	sottoporre	principi,	valori	e	comportamenti	all’esa-
me	dei	tempi,	dando	luogo	a	quelle	innovazioni	cui	in	
estrema	sintesi	si	è	fatto	riferimento.	
In	questo	senso,	la	volontà	e	la	capacità	di	innovare,	per	
affermare	identità	e	perseguire	missione,	è	sostanziale	
connotato	dell’autonomia.

Una	 siffatta	 idea	 di	 autonomia	 è,	 aldilà	 delle	 formu-
lazioni	 teoriche,	 condizione	necessaria	per	perseguire	
l’obiettivo	di	far	crescere	il	peso	e	il	ruolo	della	coope-
razione,	giocando	quella	che	qualcuno	ha	chiamato	“la	
partita	dell’egemonia”.
Se	a	definirci	è	 l’essere	 impresa	che	persegue,	 inscin-
dibilmente	insieme,	scopi	economici	e	sociali	e	l’avere	
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come	missione	la	risposta	ai	bisogni	dei	soci	e	delle	co-
munità,	è	a	questi	soggetti	che	la	cooperazione	rispon-
de,	è	da	essi	che	le	viene	la	primaria	“legittimazione”.	È	
del	loro	“consenso”	che	ha	bisogno	per	crescere	e	conso-
lidarsi.	In	questo	come	in	ogni	altro	ambito,	il	consenso	
mette	radici	forti	se	nasce	dalla	fiducia,	e	la	fiducia	si	
alimenta	con	la	credibilità,	con	ciò	che	determina	“re-
putazione”.	

Identità,	missione,	orientamento	all’innovazione,	auto-
nomia,	fiducia,	reputazione,	sono	i	lati	necessari	della	
figura	che	rende	manifesta	la	visione	di	cui	 la	coope-
razione	si	fa	portatrice	(il	“progetto”	cui	si	è	fatto	rife-
rimento	 in	precedenza),	 ovvero,	 in	altri	 termini,	della	
connessione	tra	perseguimento	dei	propri	interessi	par-
ticolari	e	promozione	dell’interesse	generale.

È	su	questa	“filiera”	che	si	muove	e	acquisisce	senso	e	
prospettiva	di	futuro	da	un	lato	il	necessario	protago-
nismo	dell’impresa	cooperativa,	dall’altro	la	non	meno	
necessaria	 evoluzione	 dell’idea	 e	 della	 pratica	 della	
rappresentanza.	

Ad	entrambi	gli	aspetti	è	indispensabile	accompagnare	
innovazioni	di	 assetto	 organizzativo,	 come	già	 richia-
mato.
Concentrare	 tuttavia	 l’attenzione	 prioritaria	 sui	 soli	
ambiti	organizzativi	fa	correre	il	rischio	della	eteroge-
nesi	dei	fini,	di	percorsi	 ed	esiti	 cioè	più	espressivi	di	
profili	del	“potere”	e	della	sua	conservazione	piuttosto	
che	del	percorso	 che	vuole	 costruire	 futuro,	 a	partire	
dall’oggi.	
 
Come	è	a	noi	tutti	noto,	la	“crisi	della	rappresentanza”	
è	uno	dei	temi	e	dei	segni	dei	tempi,	a	livello	generale,	
e	la	cronaca	di	ogni	giorno	si	incarica	di	ricordarcelo.
In	crisi	è,	in	primo	luogo,	il	paradigma	che	da	un	lato	
poneva	in	capo	alla	politica	ed	ai	livelli	istituzionali	e	
di	governo	la	delega	esclusiva	a	definire	e	promuovere	
l’interesse	generale,	attraverso	 il	confronto	con	 i	sog-
getti	 cui	era	delegata	 la	 funzione	di	 “portare	ai	 tavo-
li”	gli	interessi	specifici.	L’altro	soggetto,	i	cittadini,	era	
chiamato	ad	esprimersi	con	lo	strumento	del	voto.
Questo	paradigma	si	scompone,	si	apre,	sotto	la	spin-
ta	del	cambiamento	indotto	dalla	crisi	economica	non	
meno	che	dalle	nuove	modalità	di	comunicazione	e	dal-
le	nuove	tecnologie	“relazionali”.	

Il	 nostro	 assunto	 è	 che	 il	 protagonismo	 dei	 cittadini,	
anche	in	ambito	economico,	entri	in	gioco,	cambi	il	gio-
co,	e	possa	essere	promotore	di	interesse	generale.
Cambiare	la	rappresentanza	partendo	da	questo	è	l’im-
pegno	sostanziale	cui	siamo	chiamati,	senza	attardarci	

nel	 solo	 rimpianto	dei	 tavoli	 che	 furono.	Un	 impegno	
che	esiste	se	è	“collettivo”	e	per	questa	via	costruisce	
il	senso	dinamico	dell’appartenenza,	il	“noi”	che	nasce	
dal	lavoro	comune	piuttosto	che	soltanto	dall’adesione	
a	visioni	che	ci	prescindano.	
Per	questa	via	è	possibile	non	solo	dimostrare	l’efficien-
za	e	 le	 capacità	della	 cooperazione,	ma	 sostenere	 l’o-
biettivo	 di	 posizionarla	 come	un	 soggetto	 sostanziale	
per	il	futuro	di	questo	paese.
 

3.	 La	comunità	che	si	fa	impresa,	
	 l’impresa	che	crea	comunità

 Applicare	 oggi	 con	 coerenza	 il	 principio	 ICA	
dell’interesse	 verso	 la	 comunità	 implica	 affrontare	 il	
tema	 della	 connessione	 tra	 interesse	 dei	 cooperatori	
e	interesse	generale.	Di	una	cornice	più	ampia	che	so-
stenga	e	dia	senso	e	riconoscibilità	alla	stessa	mutuali-
tà	interna.	
	Oggi	che,	dopo	anni	di	individualismo	imperante,	paio-
no	emergere	segni	di	un	nuovo	“bisogno	di	comunità”	.	
L’esperienza	della	cooperazione,	nel	suo	complesso,	di-
mostra	 che	 è	 possibile	 con	 lo	 strumento	 dell’impresa	
dare	risposta	alle	esigenze	sociali,	che	produrre	valore	
per	 i	 soci	 (la	mutualità	 interna	storica	della	coopera-
tive)	 può	 contestualmente	 produrre	 valore	 sociale	 ed	
economico	per	la	collettività.	
Dice	e	dimostra	che	pubblico	non	vuol	dire	solo	Stato,	
e	privato	non	significa	solo	 interesse	particolare	e	 in-
dividuale.
Ciò	 accade	 prioritariamente	 perchè	 questa	 impresa	 è	
generata	dalla	e	nella	comunità,	è	espressione	e	stru-
mento	 della	 capacità	 e	 della	 volontà	 delle	 persone	 e	
della	 comunità	 di	 auto	 organizzarsi	 ed	 autogestirsi,	
anche	in	ambito	economico,	per	dare	risposta	ai	propri	
bisogni.	Impresa	autogestita	e	comunità	si	alimentano	
reciprocamente.	L‘impresa	è	capace	e	competitiva	se	lo	
sono	 le	 risorse	umane	e	materiali	 che	 la	comunità	vi	
investe,	e	la	comunità	dall’impresa	capace	e	competiti-
va	ottiene	servizi	e	lavoro.	Questa	connessione	produce	
affidamento,	relazione,	legame	sociale,	coesione,	ciò	che	
viene	chiamato	capitale	sociale.
L’impresa	 cooperativa	 –	 in	 un	 mondo	 in	 cui	 i	 centri	
decisionali	appaiono	sempre	più	 lontani	–	è	un	punto	
di	riferimento	vicino,	capace	di	leggere	i	bisogni	delle	
persone	e	delle	 comunità	e	di	 fornire	di	 conseguenza	
risposte	 efficaci,	 ed	 operando	 secondo	 i	 principi	 della	
responsabilità	sociale,	contempera	le	esigenze	compe-
titive	con	la	cura	dell’ambiente	circostante,	delle	comu-
nità	in	cui	è	inserita,	delle	persone	che	vi	lavorano	e	di	
quelle	che	usufruiscono	dei	suoi	servizi	o	acquistano	i	
suoi	prodotti.	
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I	rapporti	e	i	bilanci	sociali	e	altre	forme	di	rendiconta-
zione	sono	una	prassi	individuata	per	rendere	conto	di	
questo	impegno.
Questa	 realtà,	 consente	 di	 uscire	 da	 una	 contrappo-
sizione	tra	stato	e	mercato,	tra	pubblico	e	privato,	tra	
stato	e	società	civile,	datata	e	fortemente	ideologizzata,	
e	da	una	idea	non	meno	datata	di	sussidiarietà,	che	di	
fatto	è	a	somma	zero,	quando	non	negativa,	soprattutto	
per	i	più	deboli.	
Viceversa,	la	promozione	del	ruolo	protagonista	dei	cit-
tadini	consente	di	orientare	in	senso	più	evolutivo	sia	
il	ruolo	dello	stato	che	del	mercato,	e	può	innovare	pro-
fondamente	la	stessa	cultura	“politica”	di	questo	Paese.
La	nostra	esperienza	ci	dice	che	questo	protagonismo,	
e	la	capacità	di	autorganizzazione	anche	in	ambito	eco-
nomico,	presuppone	ed	implica	il	pieno	esercizio	delle	
responsabilità	statuali	a	garanzia	dei	diritti	dei	cittadi-
ni,	e	non	di	meno	necessita	anche	del	dialogo	con	le	isti-
tuzioni	del	mercato	e	con	i	soggetti	che	in	esso	operano.
Agendo	democraticamente	 sulla	base	di	questi	 riferi-
menti	le	cooperative	operano	sul	mercato	portando	di-
rettamente	in	esso	istanze	che	nel	mercato	o	non	sono	
rappresentate	 oppure	 lo	 sono	 solo	 parzialmente	 o	 in	
forma	distorta.	
Storicamente	 la	 cooperazione	 contrasta	 le	 rendite	 di	
mercato	 ed	 assicura	 a	 fasce	 svantaggiate	 di	 cittadini	
la	soddisfazione	dei	propri	bisogni	attraverso	il	 libero	
esercizio	dell’attività	imprenditoriale	in	forma	mutua-
listica.	
Contribuisce	quindi	a	realizzare	-	attraverso	l’auto-or-
ganizzazione	dei	produttori,	o	degli	utenti,	o	dei	consu-
matori,	 o	 dei	 piccoli	 imprenditori	 -	 il	 principio	 dell’u-
guaglianza	dei	punti	di	partenza,	che	rafforza	contem-
poraneamente	la	competizione	economica	e	la	coesione	
sociale.	
Grazie	a	ciò,	 la	presenza	delle	cooperative,	 insieme	in	
primo	luogo	a	tutti	i	soggetti	che	danno	vita	alla	cosid-
detta	economia	sociale,	concorre	a	modificare	lo	stesso	
mercato,	 accompagnando	 al	 profilo	 tradizionale	 della	
concorrenza	da	salvaguardare	anche	quello	della	coo-
perazione	da	promuovere	tra	i	diversi	soggetti	e	con	le	
stesse	Pubbliche	Amministrazioni.	Ciò	rende	il	mercato	
più	aperto	e	plurale.	In	definitiva	più	democratico.	
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L’economia	mondiale	 rallenta	 la	 sua	 crescita,	 gli	 Sta-
ti	Uniti	stanno	ripartendo	ma	a	ritmi	meno	sostenuti	
di	quelli	attesi,	Cina	e	Russia	peggiorano	rispetto	alle	
previsioni.	
La	 geo	 politica,	 in	 continua	 e	 preoccupante	 evoluzio-
ne,	produce	uno	stato	di	malessere	che	si	trasferisce	ai	
mercati,	condizionandone	i	livelli	di	domanda	ed	i	gradi	
di	apertura.	
Nell’area	 dell’euro	 la	 crescita	 è	 ancora	 molto	 debo-
le.	Dopo	la	crisi	dei	debiti	sovrani	e	le	preoccupazioni	
relative	agli	 istituti	di	credito,	 l’Eurozona	è	alle	prese	
con	una	moneta	troppo	forte	nei	confronti	del	dollaro	
e	dello	yen,	con	una	situazione	di	quasi	deflazione,	con	
livelli	 di	 disoccupazione	 che	 impediscono	 la	 ripresa	 e	
con	il	peggioramento	della	coesione	sociale.	Una	lunga	
stagnazione	si	profila	sullo	sfondo,	con	l’Italia	che	sten-
ta	a	tenere	il	passo,	già	inadeguato,	dell’Europa.	
Le	politiche	di	 rilancio	del	Paese	vanno	di	pari	passo	
con	le	politiche	di	integrazione	politica	e	di	convergenza	
dell’economia	in	Europa.	Il	salto	da	compiere,	per	l’Ita-
lia	come	per	l’Europa,	è	passare	dal	“fiscal	compact”	al	
“growth	 compact”,	 abbandonando	 la	 logica	 dell’emer-
genza	economica	e	disegnando	un	futuro	di	crescita.
L’espressione	 “Europa	 2020”	messa	 a	 punto	 dalla	 UE	
indica	 sia	 una	 strategia	 per	 una	 crescita	 intelligente	
sostenibile	 ed	 inclusiva,	 basata	 in	 larga	misura	 sulla	
nuova	programmazione	dei	Fondi	comunitari,	sia	un	li-
mite	temporale	per	migliorare	la	Produttività	Totale	dei	
Fattori	e	così	riposizionare	il	continente	nell’economia	
globale.	
Questo	obiettivo	macro	economico	di	medio	lungo	pe-
riodo	 sarà	 tuttavia	 conseguibile	 se	 verrà	 affiancato	 e	
sostenuto	 da	 obiettivi	 di	 carattere	 micro	 economico,	
anch’essi	di	medio	lungo	termine,	afferenti	al	posizio-
namento	competitivo	delle	imprese	e	dei	sistemi	di	im-
prese.
La	 cooperazione	 italiana	 ha	 davanti	 a	 sé	 un	 compi-
to	 immane	 di	 riposizionamento,	 che	 va	 compiuto	 ap-
prontando	un	proprio	progetto	di	crescita	ed	indicando	

obiettivi,	condizioni	e	strumenti	per	conseguirla.	
I	punti	di	forza	su	cui	può	contare	sono	due:	

•	 Il	patrimonio	valoriale,	la	dedizione	dei	soci,	le	com-
petenze	 professionali	 delle	 maestranze,	 le	 risorse	
economiche	 accumulate	 nel	 tempo,	 l’intergenera-
zionalità	che	richiede	un	pensiero	strategico	di	me-
dio-lungo	periodo,	i	rapporti	sistemici	tra	le	coopera-
tive,	i	consorzi,	le	strutture	finanziarie;
•	 Il	 percorso	 non	 reversibile	 di	 unità	 organica	 che	 il	
mondo	della	cooperazione	 italiana	ha	avviato	e	che	
rappresenta	 il	 più	 importante	 progetto	 di	 riposizio-
namento	strategico	del	sistema	della	rappresentanza	
nel	 nostro	 Paese:	 la	 costituzione	 dell’Alleanza	 delle	
Cooperative	Italiane.

In	analogia	con	quanto	ha	fatto	l’Unione	Europea,	con-
dividendone	 gli	 obiettivi	 e	 l’orizzonte	 temporale,	 pos-
siamo	denominare	il	progetto	di	riposizionamento	della	
cooperazione	italiana	“Cooperazione	2020”.
Si	tratta	di	un	progetto	ambizioso:	mettere	le	capacità	
e	le	energie	della	cooperazione	al	servizio	di	un	nuovo	
ciclo	espansivo.	Ciò	richiede	in	primo	luogo	fare	i	conti	
con	i	limiti	che,	anche	nella	fase	della	crisi,	la	coopera-
zione	ha	mostrato	 (concentrazione	 in	settori	 tradizio-
nali	in	larga	misura	dipendenti	dalla	domanda	interna	
e	dalla	domanda	pubblica,	problemi	di	qualità	e	selezio-
ne	dei	gruppi	dirigenti,	governance	associativa),	inter-
pretare	le	dinamiche	future,	promuovere	ed	organizza-
re	la	nuova	domanda	ed	innovare	quella	tradizionale,	
interloquire	efficacemente	con	gli	altri	attori,	pubblici	
e	 privati,	 per	 porre	 le	 condizioni	 che	 consentano	una	
nuova	fase	di	sviluppo.	
Non	è	una	svolta	facile.	Occorre	coniugare	continuità	e	
discontinuità,	valori	ed	interessi,	progetto	e	realtà,	ra-
dicamento	territoriale	e	mercato	globale	in	un	mondo	
in	divenire	che	richiede	di	rivedere	i	criteri	di	lettura	e	
comprensione	che	storicamente	abbiamo	adottato.	
Si	tratta	di	andare,	senza	velleitarismi,	oltre	l’esperien-
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za	storica	della	cooperazione,	che	nasce	come	strumen-
to	per	consentire	ai	ceti	sociali	marginali	di	accedere	al	
mercato	del	 lavoro	e	di	assolvere	un	ruolo	di	cambia-
mento	dei	meccanismi	economici	e	sociali,	per	mettere	
a	punto	un	tessuto	imprenditoriale	e	sociale	proiettato	
nel	futuro.
Non	sarà	un	percorso	né	breve	né	facile:	il	39°	Congresso	
di	Legacoop	lo	propone	alle	cooperative	associate	con-
sapevole	che	tale	percorso	sarà	proseguito	e	completato	
dall’ACI,	un	progetto	ambizioso	che	 legittima	progetti	
all’altezza	della	nostra	storia	e	dei	nostri	valori.
 

1.	 Ritorno	al	passato

 Il	crollo	dei	livelli	del	prodotto	italiano,	iniziato	
dal	2008	e	tuttora	in	atto,	definisce	una	tendenza	con	
pochi	 precedenti	 storici	 nelle	 esperienze	 delle	 grandi	
eco	nomie	occidentali.	Pochi	numeri	sono	sufficienti	per	
descrivere	le	evoluzioni	degli	ultimi	anni:	nel	2014	(pri-
mo	trimestre)	il	Pil	italiano	espresso	a	prezzi	costanti	è	
tornato	sui	valori	del	2000;	il	Pil	pro-capite	al	livello	del	
1996;	la	produzione	industriale	al	1986;	gli	investimenti	
al	1994;	il	reddito	disponibile	delle	fa	miglie,	espresso	in	
termini	reali	pro-capite,	ai	livelli	della	metà	degli	anni	
ottanta,	la	produzione	immobiliare	agli	anni	settanta,	i	
risparmi	si	sono	ridotti	del	15%	(record	europeo).	In	cin-
que	anni	i	disoccupati	sono	1,8	milioni	in	più;	di	questi	
750.000	hanno	meno	di	34	anni	e	700.000	sono	over	45.	
Le	persone	in	condizioni	di	povertà	sono	3	milioni:	una	
famiglia	su	20	al	Nord	ed	una	famiglia	su	10	al	Sud	non	
è	in	grado	di	affrontare	spese	essenziali	L’impatto	sulle	
aree	territoriali	è	stato	difatti	devastante:	il	Pil	è	crol-
lato	di	6,7	punti	al	Nord,	di	8,0	al	centro	e	di	ben	13,5	
nel	Mezzogiorno.	Se	l’occupazione	è	diminuita,	sempre	
nell’intervallo	2007-2014,	del	4,5%	su	scala	nazionale,	
il	Centro-Nord	ha	registrato	un	calo	del	2,6%	mentre	il	
nel	Sud	è	precipita	del	10,7%.	E	tutto	questo	nonostante	
che	il	carico	delle	imposte	e	degli	oneri	fiscali	abbia	rag-
giunto	il	suo	massimo	passando,	dati	ufficiali,	dal	41,3%	
del	2000	al	45,3%	nel	2013,	quasi	5	punti	in	più	rispetto	
alla	pressione	fiscale	media	del	resto	d’Europa.	
Qualsiasi	discorso	sull’economia	italiana	non	può	pre-
scindere	da	questo	drammatico	“punto	di	partenza”,	che	
fotografa	e	quantifica	le	debolezze	dell’economia	italia-
na:	 tassi	 di	 crescita	 negativi,	 crollo	 di	 alcuni	mercati,	
a	 cominciare	 dall’immobiliare,	 caduta	 della	 domanda	
interna,	ridotta	capacità	di	credito	delle	banche,	debito	
pubblico	elevato,	tempi	di	pagamento	che	si	allungano,	
scarsa	propensione	all’innovazione,	bassa	produttività,	
carico	fiscale	su	imprese	e	famiglie	eccessivo.	E	non	può	
non	porsi	 il	problema	delle	politiche	e	degli	strumenti	
per	il	rilancio.

2.	 Le	cooperative	negli	anni	della	crisi	
	 tra	fragilità	e	resilienza

 La	crisi	si	è	manifestata	in	vari	modi	nel	mondo	
cooperativo:	caduta	 improvvisa	degli	ordini,	 restringi-
mento,	anche	brusco,	della	domanda,	 ritardi	negli	 in-
cassi,	chiusura	o	forte	riduzione	dell’accesso	al	credito,	
chiusura	 di	 imprese,	messa	 in	 procedura	 di	 altre,	 tra	
cui	diverse	di	dimensioni	rilevanti,	cassa	integrazione,	
contratti	di	solidarietà,	licenziamenti.	
Gli	effetti	peggiori	li	abbiamo	subiti	nel	corso	del	2013.	
Il	2014	non	delinea	un	cambio	di	prospettiva,	al	contra-
rio	il	crollo	della	domanda	interna	ed	i	ritardi	nell’av-
vio	dei	percorsi	di	ristrutturazione	pesano	sulle	perfor-
mance	economiche	delle	cooperative.
Di	fatto	l’economia	cooperativa	si	è	indebolita:	ha	tenu-
to	in	termini	di	valori	della	produzione	e,	soprattutto,	di	
occupazione,	mentre	ha	subito	una	riduzione	dei	mar-
gini	 ed	 un	 rallentamento	 prima	 ed	 una	 diminuzione	
poi	del	processo	di	patrimonializzazione.	La	qualità	dei	
bilanci,	a	partire	da	quelli	di	diverse	grandi	cooperati-
ve,	è	peggiorata.	Le	risorse	impegnate	dalla	solidarietà	
cooperativa	per	affrontare	la	crisi	sono	ingenti.
L’impatto	delle	crisi	nelle	diverse	aree	territoriali	è	sta-
to	molto	differente:	laddove	la	presenza	cooperativa	ha	
potuto	contare	su	una	significativa	patrimonializzazio-
ne	 determinata	 nel	 tempo	 dall’accantonamento	 degli	
utili	a	riserva	si	è	registrato,	a	fianco	della	crisi	di	al-
cuni	grandi	cooperative,	anche	una	sostanziale	tenuta	
dell’insediamento	imprenditoriale	e	si	è	sviluppata	una	
importante	 dinamica	 di	 solidarietà,	 laddove	 invece	 si	
era	 in	presenza	di	una	preesistente	 fragilità	patrimo-
niale,	questa	è	stata	ulteriormente	accentuata	sfaldan-
do	così	l’insediamento	territoriale.	
La	cooperazione	ha	comunque	mostrato	capacità	di	re-
silienza	maggiori	 di	 altri	 soggetti	 imprenditoriali,	 ha	
attraversato	questo	lungo	e	difficile	periodo	salvaguar-
dando,	laddove	ce	ne	erano	le	condizioni,	l’occupazione,	
la	solidarietà,	i	diritti	ed	avviando	percorsi	di	innova-
zione	e	rafforzamento	di	quella	parte	del	proprio	tessu-
to	imprenditoriale	che	ha	dimostrato	di	saper	reggere	
alla	crisi.	
I	soci,	nonostante	la	crisi,	hanno	investito	nella	propria	
cooperativa:	tra	il	2008	ed	il	2012	il	capitale	sociale	(a	
rete	invariata)	è	cresciuto	del	21,6%	nelle	cooperative	
e	del	56,3%	nei	consorzi.	L’apporto	di	capitale	da	parte	
dei	soci	è	stato	maggiore	dell’incremento	delle	riserve	
indivisibili.	Nelle	fasi	di	crescita,	quindi,	i	soci	patrimo-
nializzano	la	cooperativa	soprattutto	non	distribuendo-
si	gli	utili	ma	portandoli	a	riserva	indivisibile,	mentre	
nelle	fasi	di	crisi	i	soci	rafforzano	la	cooperativa	soprat-
tutto	con	un	apporto	diretto	di	capitale.	
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Anche	grazie	all’apporto	di	capitale	da	parte	dei	soci	le	
cooperative	ed	i	consorzi	hanno	potuto	investire	nella	
loro	crescita:	 l’incremento	delle	 immobilizzazioni	ma-
teriali,	nello	stesso	periodo,	è	stato	del	12,7%,	di	quelle	
immateriali	del	29,7%	e	delle	partecipazioni	del	26,3%.	
La	crisi	non	ha	sostanzialmente	 intaccato	 il	 rapporto	
cooperativa/soci:	è	stato	possibile	riscontrare	un	forte	
senso	 di	 appartenenza	 di	 soci	 e	 dipendenti	 che	 li	 ha	
portati	ad	accettare	sacrifici	importanti,	dall’apporto	di	
capitale	di	rischio	alla	perdita	del	posto	di	lavoro.	Ma	
si	è	anche	dovuto	registrare	 l’inadeguatezza	di	alcuni	
gruppi	 dirigenti	 nell’affrontare	 la	 crisi,	 dovuta	 ad	 un	
atteggiamento	culturale	restio	ai	cambiamenti,	nonché	
la	 resistenza	delle	 basi	 sociali	 ad	 accettare	 ipotesi	 di	
diversificazione	o	di	unificazione	con	altre	cooperative.	
In	molti	casi	ha	prevalso	il	mantenimento	dello	status	
quo	e	 l’assenza	di	 capacità	di	 indirizzo	e	controllo	da	
parte	dei	consigli	di	amministrazione.
Le	strutture	associative,	in	diversi	casi,	hanno	tardato	
a	 comprendere	 la	 criticità	 della	 situazione	 che	 si	 an-
dava	determinando	ed	a	 trasmettere	alle	 cooperative	
input	appropriati:	in	altri	casi	hanno	inseguito	le	situa-
zioni	di	crisi	per	contenerne	gli	effetti,	specie	sociali	e	
reputazionali.	Il	modo	di	lavorare	non	ha	cambiato	di	
segno,	quasi	ad	 indicare	una	scarsa	compenetrazione	
tra	i	due	mondi.
In	sintesi,	la	fonte	prevalente	delle	crisi,	anche	per	l’im-
presa	cooperativa,	risiede	nei	sistemi	di	governo	e	nella	
capacità	o	meno	di	pianificazione	aziendale	e	finanzia-
ria.
Ma	la	crisi	ha	anche	un’altra	faccia,	quella	della	volontà	
di	uscirne.
Nella	 cooperazione	 si	 esprime	 con	 una	 diffusa	 capa-
cità	 di	 riprogettarsi,	 capacità	 connaturata	 al	 caratte-
re	 intergenerazionale	della	proprietà	 cooperativa.	 Ieri	
questa	 capacità	 si	 è	misurata	 con	scenari	di	 crescita,	
oggi	deve	confrontarsi	anche	con	prospettive	di	segno	
opposto.	In	diversi	casi	occorrerà	progettare	la	riduzio-
ne	dell’attività:	 i	 soci	 saranno	 chiamati	 ad	assicurare	
un	futuro	all’impresa	a	scapito	del	posto	di	lavoro	per	
alcuni	di	loro.	La	crisi	getta	un’ombra	lunga	sul	futuro:	
il	 suo	 retaggio	può	 condizionare	 l’avvenire.	È	 comun-
que	dai	mutamenti	prodotti	dalla	crisi,	anche	da	quelli	
negativi	e	dolorosi,	che	occorre	ripartire	per	innescare	
nuove	 politiche	 cooperative	 capaci	 di	 creare	 sviluppo	
nel	territorio.	Il	territorio	è	la	sede	per	sviluppare	forme	
di	economia	collaborativa,	per	mettere	a	punto	progetti	
integrati,	per	sviluppare	alleanze	con	operatori	pubbli-
ci	e	privati	finalizzati	a	conseguire	risultati	di	crescita	
economica	e	sociale.
Vi	sono	già	tante	realizzazioni	che	attestano	la	volontà/
necessità	di	imprese	aderenti	a	Legacoop	di	concepire	
le	attività,	gli	interessi	ed	i	progetti	con	un’ottica	nuova,	

utilizzando	le	risorse	finanziarie	e	umane	in	modo	inte-
grato,	lavorando	in	rete,	costruendo	alleanze	ed	intese	
capaci	 di	 promuovere	 collaborazioni	 con	 aree	 sempre	
più	estese	di	territorio,	promuovendo	la	collaborazione	
con	i	soggetti	istituzionali	in	sede	locale	e	centrale,	svi-
luppando	collaborazioni	con	 i	centri	della	conoscenza	
pubblici	e	privati	per	avvicinare	il	sistema	imprendito-
riale	cooperativo	all’innovazione	ed	alla	ricerca.
La	nascita	di	nuove	cooperative	rappresenta	un	segnale	
positivo:	 anche	 negli	 anni	 della	 lunga	 crisi	 l’indice	 di	
natalità	 di	nuove	 cooperative	ha	 registrato	 valori	 co-
stantemente	 superiori	 a	 quelli	 delle	 imprese	 private.	
Ogni	anno	nascono,	nel	nostro	Paese,	circa	7.800	nuove	
cooperative.	 Si	 tratta	 di	 imprese	 che,	 in	 via	 generale,	
scontano	fragilità	patrimoniali	ma	che,	 in	un	numero	
crescente	di	casi,	presentano	tratti	significativi	di	novi-
tà	e	di	originalità	come,	ad	es.,	la	partecipazione	di	soci	
managerialmente	 qualificati	 a	 cooperative	 che	 sorgo-
no	da	precedenti	crisi	aziendali	o	la	costituzione	della	
cooperativa,	come	da	tempo	auspica	l’Unione	Europea,	
quale	 forma	di	 successione	 d’impresa	 allorché	 il	 pro-
prietario	 imprenditore	cede	 l’attività	economicamente	
valida	ai	dipendenti.	
L’impresa	cooperativa	nasce	dai	bisogni	comuni	a	più	
soggetti.	 Occorre	 attualizzare	 la	 funzione	mutualisti-
ca	in	direzione	di	problemi	sociali	nuovi.	I	bisogni	che	
esprimono	 le	 fasce	 sociali	 più	 esposte	 ai	 rischi	 della	
precarietà	 e	 della	 irregolarità	 del	 lavoro:	 calmierare	
i	prezzi,	elevare	 la	disponibilità	e	 la	qualità	di	servizi	
(l’erogazione	di	energia	e	dei	carburanti,	la	telefonia,	i	
trasporti	locali,	il	ciclo	dei	rifiuti),	accedere	a	servizi	sa-
nitari,	assistenziali	ed	educativi	di	qualità.	I	bisogni	de-
gli	imprenditori,	i	piccoli	in	particolare,	di	poter	contare	
su	strutture	associate	di	servizio,	essenziali	per	la	com-
petitività	 e	 l’innovazione.	 La	 sensibilità	 crescente	 nel	
mondo	 delle	 professioni	 verso	 forme	 organizzative	 al	
contempo	imprenditoriali	e	mutualistiche.	Le	aspetta-
tive	delle	collettività	di	vedere	realizzate	rapidamente,	
anche	mediante	forme	di	partenariato	pubblico-privato	
per	 la	 costruzione	e	 la	gestione,	 le	 infrastrutture	ne-
cessarie	alla	mobilità	dei	cittadini	e	al	trasporto	delle	
merci	e	dell’energia.	I	progetti,	ancora,	di	riqualificazio-
ne	dei	patrimoni	abitativi	delle	città,	e	 in	generale	di	
miglioramento	della	qualità	del	vivere	e	dell’abitare	nei	
centri	urbani.
Per	 il	movimento	cooperativo	 la	promozione	attiva	di	
nuova	 imprenditorialità	 deve	 essere,	 più	 di	 quanto	 è	
stato	nel	passato,	una	consapevole	azione	per	sostene-
re	un	nuovo	ciclo	espansivo,	della	cooperazione	stessa	
e	del	Paese.
I	sondaggi	della	SWG	indicano	un	 immutato	grado	di	
fiducia	della	gente	nella	cooperazione	e	segnalano	che	
tale	fiducia,	e	le	aspettative	che	ne	sono	il	corollario,	sia	
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crescente	tra	le	giovani	generazioni.	
Sono	segnali	importanti,	che	stanno	ad	indicare	che,	in	
questa	crisi,	è	anche	“crisi	di	speranza”,	alla	cooperazio-
ne	viene	chiesto	di	fare	di	più.	
Nel	percorso	che	il	Paese	ha	intrapreso	di	lenta	e	gra-
duale	ripresa,	 in	cui	non	mancano	i	rischi	di	ricadute	
al	 ribasso,	 si	 sta	 comunque	 consolidando	 un	 tessuto	
imprenditoriale	come	quello	cooperativo	che	ha	dimo-
strato	una	capacità	di	 reagire	agli	 shock	esogeni	 e	di	
sopperire	alle	proprie	fragilità.	
Siamo	 orgogliosi	 di	 questi	 risultati	 ma	 siamo	 anche	
consapevoli	che,	quanto	abbiamo	fatto,	non	è	sufficien-
te.	Con	un	po’	di	retorica,	possiamo	dire	che	l’atteggia-
mento	culturale	da	assumere	per	affrontare	le	sfide	che	
ci	attendono	è	che	la	cooperazione	non	abbia	niente	da	
difendere,	se	non	i	propri	valori,	ma	tutto	da	riproget-
tare.
Come	la	cooperazione	possa	essere	una	carta	per	la	cre-
scita	del	sistema	Paese	e	quali	scelte	si	debbano	com-
piere	perché	il	nostro	apporto	possa	concorrere,	insie-
me	a	quello	di	 tutti	gli	altri	attori	 coinvolti,	a	 fornire	
una	stabile	traiettoria	di	sviluppo	economico	e	sociale	è	
il	quesito	a	cui	i	cooperatori	debbono	rispondere.
 

3.	 Un	percorso	di	crescita	per	il	Paese

 Occorre	rimettere	il	si	stema	economico	e	socia-
le	 italiano	 stabilmente	 su	 un	 percorso	 di	 crescita.	 Le	
questioni	 del	 lavoro,	 del	 reddito	 delle	 famiglie,	 della	
struttura	della	spesa	pubblica	e	della	pressione	fiscale	
devono	essere	poste	al	centro	di	una	nuova	politica	per	
la	crescita.	
Le	politiche	economiche	sono	chiamate	ad	uno	sforzo	
di	rinnovamento	in	tutte	le	aree:	il	sovraccarico	buro-
cratico	cui	so	ttostanno	 le	 imprese;	 l’autoreferenzialità	
della	pubblica	amministrazione;	il	basso	livello	dei	ser-
vizi	 forniti	 a	 cittadini	 ed	 imprese;	 i	 costi	 della	 politi-
ca;	 il	numero	eccessivo	dei	 centri	di	 spesa,	 che	 rende	
incontrollabili	 i	flussi	di	finanza	pubblica;	 l’integrità	e	
la	trasparenza	del	settore	pubblico;	la	selettività	degli	
investimenti;	la	li	beralizzazione	dei	mercati,	in	primis	
quelli	 dei	 servizi	 pubblici	 locali;	 lo	 sviluppo	 di	 nuova	
imprenditorialità;	 il	 sostegno	 ai	 nuovi	 soggetti	 dello	
sviluppo	 come	 l’imprenditoria	 femminile	 e	 giovanile	
l’elenco	potrebbe	continuare.
In	particolare	il	percorso	di	crescita	di	un	paese	come	
l’Italia	non	può	prescindere	dal	prezioso	e	inderogabi-
le	contributo	di	donne	e	giovani,	delle	loro	competenze	
e	 delle	 loro	 capacità;	 ecco	 perché	 è	 necessario	 che	 si	
delineano	maggiori	iniziative	per	favorire	la	partecipa-
zione	delle	 donne	 e	 dei	 giovani	negli	 organismi	 e	nei	
gruppi	dirigenti	delle	 imprese,	anche	cooperative	non	

formalizzando	semplicemente	percentuali,	che	sono	es-
senziali	per	il	raggiungimento	comunque	dell’obiettivo,	
ma	anche	impegnando	le	strutture	in	adeguati	percorsi	
di	 inserimento	 volti	 ad	 accrescere	 la	manageralità	 e,	
per	 le	 donne	 in	 particolare,	 facilitare	 la	 conciliazione	
tempi	di	vita	e	di	lavoro.	
Ma	il	Paese	ha	bisogno	anche	di	maggiore	trasparenza	
ed	eticità,	di	ricostruire	legami,	relazioni	sociali,	parte-
cipazione	democratica,	di	mettere	al	centro	le	persone,	
di	affrontare	le	disuguaglianze	crescenti,	la	mancanza	
di	 lavoro	dignitoso	 ed	 il	 deficit	 di	 futuro	 che	 colpisce	
le	 giovani	 generazioni.	 Rigenerare	 la	 coesione	 socia-
le,	 difendere	 le	 tutele	 sociali	 ed	 i	 soggetti	 più	 fragili,	
determinare	un	rapporto	virtuoso	tra	universalismo	e	
mutualismo,	con	il	concorso	della	società	civile	ed	un	
rafforzato	collegamento	con	 istanze	della	società	non	
organizzate	in	forme	d’impresa,	sono	azioni	altrettanto	
importanti	per	ricostruire	il	Paese.	La	sfida	della	crisi	
non	chiede	solo	di	correggere	le	disfunzioni	dell’econo-
mia	globale,	 della	finanza	 senza	 regole,	 di	 un	merca-
to	con	scarsa	etica;	esige	anche	di	ripensare	 il	nostro	
modello	di	 sviluppo	alla	 luce	di	valori	e	politiche	che	
indirizzino	al	perseguimento	del	bene	comune.
La	 contrazione	 del	 reddito,	 l’elevata	 disoccupazione,	
i	 flussi	migratori,	 il	 progressivo	 invecchiamento	della	
popolazione	rendono	sempre	più	rilevante	la	questione	
sociale	per	quanto	attiene	alla	capacità	delle	dinamiche	
economiche	di	dare	risposte	strutturali	e	di	lungo	ter-
mine	alla	riconfigurazione	del	nostro	sistema	di	welfa-
re	ed	alla	ricerca	di	nuovi	equilibri	tra	welfare	pubblico,	
aziendale,	associativo.
La	gravità	della	situazione	economi	ca	e	sociale	del	pa-
ese	non	consente	errori;	senza	esitazioni	la	politica	eco-
nomica	e	sociale	deve	essere	in	grado	di	mettere	in	atto	
tutte	le	azioni	necessarie	per	innescare	una	nuova	fase	
di	crescita.
L’Italia	ha	bisogno	di	una	nuova	stagione	politica,	nella	
quale	sia	veramente	assicurata	la	stabilità	e	la	gover-
nabilità	per	imboccare	la	strada	delle	non	procrastina-
bili	 riforme	strutturali	e	di	quelle	 istituzionali	al	fine	
di	 costruire	 un	 processo	 decisionale	 e	 legislativo	 più	
rapido	ed	efficace,	che	realizzi	e	non	paralizzi,	per	avere	
una	giustizia,	non	solo	civile,	giusta	e	per	disporre	di	
un	assetto	dei	poteri	pubblici	più	stabile	e	funzionale	
fondato	sul	principio	della	sussidiarietà.	L’Italia	ha	bi-
sogno	di	svolte	profonde	e	coraggiose	per	sbloc	care	un	
paese	in	affanno	su	crescita	e	competitività,	quando	in-
vece	sul	piano	internaziona	le	la	competizione	diventa	
sempre	più	serrata	e	difficile.
Siamo,	per	tanti	versi,	in	un	tornante	della	nostra	storia	
nazionale	che	impone	risposte	inedite	a	problemi	inedi-
ti.	E	che	occorre	affrontare	guardando	in	avanti.
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4.	 I	nuovi	scenari	dell’economia	

 Il	successo	della	cooperazione	italiana	è	frutto	
anche	della	sua	capacità	di	avere	una	visione	del	futu-
ro,	di	cogliere	gli	spazi	aperti	dai	mutamenti	intervenu-
ti	nel	sistema	produttivo	e	distributivo	e	nel	modello	di	
protezione	sociale,	di	collegarsi	ai	nuovi	bisogni	sociali	
ed	alle	scelte	valoriali	emersi	dalle	trasformazioni	del-
la	società	e	dell’economia.
I	marchi	che	oggi	rappresentano	il	successo	della	coo-
perazione	(sono	la	risultante	di	scelte	difficili	compiute	
ieri,	di	sforzi	organizzativi	immani,	di	innovazioni	reali	
che	hanno	inciso	sulla	vita	delle	persone,	migliorando-
la.	La	cooperazione	deve	oggi	dimostrare	di	non	avere	
smarrito	queste	capacità	e	di	possedere	la	sensibilità	di	
confrontarsi	con	cambiamenti	radicali,	innescati	dalla	
diffusione	delle	nuove	tecnologie	digitali	e	dalla	aper-
tura	dei	mercati.
Questi	cambiamenti	non	determinano	solo	effetti	posi-
tivi,	producono	anche	squilibri	e	tensioni	sociali,	aprono	
la	strada	a	diffuse	inquietudini	ed	incertezze,	spiazzano	
interi	settori	produttivi	ed	economie	consolidate.	Pon-
gono	problemi	di	riposizionamento.	Anche,	ovviamente,	
alla	cooperazione.
Uno	dei	principali	driver	di	cambiamento	è	la	transizio-
ne	digitale	che	sta	portando	numerosi	mercati	a	con-
frontarsi	 con	una	 logica	di	 “costi	marginali	 per	unità	
di	prodotto	tendente	a	zero”	(business	della	musica,	dei	
giornali,	del	cinema)	e	potrebbe	determinare	possibili	
sconvolgimenti	nei	settori	dei	trasporti	e	della	logistica	
a	seguito	del	dispiego	dell’innovazione	legata	alle	tec-
nologie	“driverless”	o	delle	macchine	che	si	guidano	da	
sole.	Lo	sviluppo	della	“Robotica”	impatterà	significati-
vamente	sui	mercati	del	Welfare	sanitario	e	dell’assi-
stenza,	come	su	numerose	altre	attività	ad	alta	inten-
sità	 di	manodopera.	 La	 stessa	 assistenza	 domiciliare	
sperimenterà	 modelli	 di	 efficienza	 e	 risparmio	 legati	
all’uso	della	domotica	sensoristica	integrata	in	rete	per	
la	cura	della	persone.	Nel	 futuro	 l’innovazione	tecno-
logica	si	incontrerà	con	nuovi	servizi,	ad	es.	la	gestio-
ne	dei	servizi	energetici	e	di	sicurezza	delle	abitazioni	
private,	 esattamente	come	è	stato	per	 la	gestione	del	
global	service	dei	grandi	patrimoni	abitativi	pubblici.	
L’affermarsi	dei	big	data,	cioè	di	enormi	aggregati	sta-
tistici	di	dati,	a	fini	di	business,	sta	già	modificando	le	
traiettorie	 di	 business	 della	 grande	 distribuzione	 or-
ganizzata	come	del	mondo	finanziario	ed	assicurativo.	
La	transizione	energetica,	con	il	passaggio	dall’energia	
fossile	distribuita	centralmente	alle	energie	rinnovabili	
prodotte	e	distribuite	 localmente,	sta	contribuendo	al	
riposizionamento	 di	moltissime	 imprese	 in	 logiche	 di	
maggiore	efficienza	e	competitività.

La	 transizione	 tecnologica	 sta	 impattando	 non	 sola-
mente	sul	perimetro	del	business	ma	anche	sulla	ca-
pacità	di	 interpretare	 i	 fenomeni	di	 cambiamento	dei	
costumi	e	delle	abitudini	della	società	 intera	e	quindi	
dei	consumatori.	
Uno	dei	segnali	in	questa	direzione	è	la	rinascita	di	uno	
spirito	“collaborativo”	che	consente	ai	cittadini,	tramite	
l’utilizzo	delle	tecnologie	digitali	e	dei	social	network,	
di	produrre	una	vera	e	propria	“economia	collaborativa”.
La	 transizione	guidata	dalle	 tecnologie	digitali	 (inter-
net,	social	web,	internet	delle	cose	Iot,	Big	Data,	etc),	ol-
tre	a	influenzare	in	maniera	determinante	le	dinamiche	
politiche	e	sociali,	sta,	secondo	alcuni	analisti,	portando	
alla	nascita	di	un	vero	e	proprio	nuovo	paradigma	eco-
nomico	basato	sullo	scambio	tra	pari	e	sulla	valorizza-
zione	della	condivisione.	
Questo	spazio	di	economia	dello	 scambio	 tra	pari	 sta	
rapidamente	contagiando	i	consumatori	che,	spinti	an-
che	dalla	 crisi	 economica,	 spostano	parte	dei	 loro	bi-
sogni	dall’acquisto	alla	 condivisione	 e	dalla	proprietà	
all’utilizzo:	 dalla	 condivisione	 del	mezzo	 di	 trasporto	
tra	privati	a	forme	di	vero	e	proprio	noleggio	tra	privati	
(vedi	il	caso	di	Lyft,	Uber,	Bla	Bla	car,etc),	all’accoglien-
za	 in	casa	tra	privati.	Tutti	business	collaborativi	che	
stanno	creando	problemi	alle	imprese	profit	del	settore	
come,	ad	es.,	le	catene	alberghiere	o	i	tassisti.	Lo	stesso	
è	già	avvenuto	per	l’industria	della	musica	e	dell’intrat-
tenimento	cinematografico,	sfidati	dalle	scambio	(peer	
to	peer)	di	file	musicali	e	cinematografici.	
L’economia	collaborativa	è	quindi	contemporaneamen-
te	una	grande	sfida	per	 il	movimento	cooperativo	ma	
anche	una	grande	opportunità.	

5.		 Un	mercato	concorrenziale	e	ben	regolato

 Perché	il	Paese	possa	recuperare	competitività	
e	riprendere	a	crescere,	occorre	con	coraggio	rimuovere	
gli	ostacoli	che	frenano	la	produttività	e	l’efficienza	del	
sistema	economico,	rafforzare	 i	gradi	di	apertura	e	di	
libertà	sul	mercato,	ridurre	le	posizioni	di	rendita,	eli-
minare	le	strettoie	burocratiche	e	le	corporazioni.	Una	
società	 che	 cresce	 deve	 essere	 anche	 una	 società	 più	
aperta	e	più	equa.
La	costruzione	di	un	mercato	concorrenziale	e	plurale,	
che	premi	i	meriti,	i	talenti,	i	saperi,	l’innovazione	de-
termina	un	aumento	di	efficienza	del	settore	produttivo.	
Una	parte	consistente	delle	gestioni	pubbliche,	del	ter-
ziario	 e	 delle	 professioni	 opera	 ancora	 in	 condizioni	
lontane	dalla	concorrenza	e,	quindi,	dall’efficienza.	Ciò	
pesa	in	modo	significativo	sugli	altri	comparti	produt-
tivi	e,	direttamente,	sui	cittadini,	e	rende	difficile	lo	svi-
luppo	di	iniziative	imprenditoriali	innovative.
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Sono	necessari	misure	di	 liberalizzazione	 in	ogni	set-
tore	in	cui	queste	possano	determinare	una	maggiore	
efficienza	-e,	conseguentemente,	riduzioni	dei	prezzi	e	
miglioramento	della	qualità	dei	beni	e	servizi	prodotti-	
e	meccanismi	 di	 regolazione	 per	 promuovere	 la	 leale	
concorrenza	tra	gli	operatori	ed	impedire	il	formarsi	di	
rendite	o	posizioni	di	monopolio.	
Non	tutti	i	processi	di	privatizzazione	realizzati	in	que-
sti	anni	hanno	prodotto	 i	risultati	attesi	 in	termini	di	
efficienza	 ed	 apertura	 dei	mercati.	 In	 particolare	 nel	
comparto	 dei	 servizi	 pubblici	 locali,	 si	 è	 registrato	 il	
contrario:	 la	presenza	pubblica	ha	registrato	una	cre-
scita	abnorme	ed	incontrollata	ed	ha	determinato,	an-
che	 attraverso	 lo	 strumento	 delle	 società	 controllate,	
inaccettabili	distorsioni	della	concorrenza.
I	fronti	su	cui	misurarsi	sono	diversi:	la	semplificazio-
ne	e	la	cancellazione	di	norme	ed	ostacoli	che	suppor-
tano	un	approccio	burocratico	che	frena	l’economia;	la	
drastica	riduzione	dei	centri	di	costo,	che	impediscono	
qualsiasi	efficace	controllo	della	spesa	pubblica;	la	rot-
tura	di	monopoli	di	società	pubbliche	che,	specie	a	livel-
lo	locale,	generano	sprechi,	inefficienze	ed	impediscono	
l’affermarsi	 di	mercati	 concorrenziali;	 il	 superamento	
dei	corporativismi	degli	ordini	professionali,	arroccati	a	
difendere	l’esistente.
I	Governi	che	si	sono	susseguiti	hanno	finora	adottato	
una	politica	dei	“piccoli	passi”.
Il	risultato	è	che	il	“dividendo”	che	sburocratizzazioni,	
privatizzazioni	e	liberalizzazioni	possono	distribuire	ad	
imprese	e	cittadini	deve	essere	ancora	incassato.	
Legacoop	chiede	al	Governo	di	perseguire	questa	stra-
da	con	maggiore	decisione,	di	non	limitarsi	a	fare	pro-
grammi	ed	elenchi,	come	è	avvenuto	nel	passato,	ma	di	
realizzare	obiettivi	ambiziosi.	Mai	come	in	questo	caso	
contenimento	 della	 spesa	 ed	 efficienza	 vanno	 di	 pari	
passo.
L’impresa	cooperativa	nasce	dai	bisogni	comuni	a	più	
soggetti.	 Tali	 bisogni	 sono	 i	 più	 diversi:	 da	 quelli	 più	
direttamente	economici	come	l’accesso	a	beni	e	servizi	
a	costi	convenienti,	il	pagamento	di	quanto	conferito	a	
prezzi	vantaggiosi	per	il	conferente	o	la	sicurezza	di	un	
lavoro	giustamente	remunerato,	a	quelli	che	esprimono	
esigenze	di	 partecipazione,	 di	 protagonismo	attivo,	 di	
innovazione,	ecc.	
Agendo	democraticamente	 sulla	base	di	questi	 riferi-
menti	(missione),	la	cooperativa	opera	sul	mercato	por-
tando	istanze	che	nel	mercato	o	non	sono	rappresenta-
te	oppure	lo	sono	solo	parzialmente	o	in	forma	distor-
ta.	 Storicamente	 quindi	 la	 cooperazione	 contrasta	 le	
rendite	di	mercato	ed	assicura	a	fasce	svantaggiate	di	
cittadini	la	soddisfazione	dei	propri	bisogni	attraverso	
il	libero	esercizio	dell’attività	imprenditoriale	in	forma	
mutualistica.	

Ha	così	contribuito	a	realizzare	-	attraverso	l’auto-orga-
nizzazione	dei	produttori,	o	degli	utenti,	o	dei	consuma-
tori,	o	dei	piccoli	 imprenditori	 -	 il	principio	dell’ugua-
glianza	dei	punti	di	partenza,	un	grande	valore	liberale	
che	rafforza	contemporaneamente	la	competizione	eco-
nomica	e	la	coesione	sociale.	
I	limiti	alla	appropriazione	delle	risorse	create	(riserve	
indivisibili,	limiti	alla	remunerazione	del	capitale)	non	
vanno	intesi	come	scelta	ideologica	(capitale	collettivo	
vs	capitale	individuale)	ma	come	condizioni	per	indurre	
una	politica	virtuosa	di	accantonamento	degli	utili	a	ri-
serva	e	per	eliminare	le	barriere	all’entrata	per	i	nuovi	
portatori	 di	 bisogni	 ed	 evitare	 così	 la	 trasformazione	
della	 cooperativa	 da	 impresa	 che	 risponde	 ai	 bisogni	
dei	 suoi	 associati	 ad	 impresa	 tradizionale	 che	massi-
mizza	la	remunerazione	del	capitale.	
Sono	dunque	antiche	e	profonde	le	opzioni	a	favore	di	
un	mercato	libero,	concorrenziale	e	ben	regolamentato.	
Altrettanto	 radicata	 è	 la	 convinzione	 che	 la	presenza	
della	cooperazione	serva	a	rendere	il	mercato	più	effi-
ciente,	più	equo	e	più	inclusivo	e	che,	in	un	tale	merca-
to,	sia	più	facile	per	la	cooperazione	crescere	e	conso-
lidarsi.	
La	cooperazione,	 in	quanto	attore	del	mercato,	è	sog-
getta	ai	 suoi	vincoli:	non	è	sufficiente	che	sia	efficace	
(capace	cioè	di	rispondere	ai	bisogni	dei	propri	soci)	ma	
occorre	 che	 sia	 anche	 efficiente	 (se	 esce	 dal	mercato	
non	è	in	grado	di	soddisfare	alcun	bisogno).	
In	un	mercato	più	competitivo	dove	si	perseguano	for-
me	di	crescita	sostenibile	e	si	assumano	come	centrali	
i	valori	della	dignità	del	lavoro,	della	tutela	dei	consu-
matori,	del	rispetto	delle	regole	di	concorrenza	la	coo-
perazione	ha	molte	più	opportunità	di	aggregare	por-
tatori	di	bisogni	 e	di	 tradurre	 la	 soddisfazione	di	 tali	
bisogni	in	forma	di	impresa.	
Siamo	consapevoli	che	una	semplice	molteplicità	degli	
operatori	ed	una	appropriata	 regolazione	non	sono	di	
per	sé	sufficienti	a	garantire	nel	lungo	periodo	l’efficien-
za	e	l’equità	sociale	del	mercato.	Anche	nei	mercati	più	
aperti	è	sempre	possibile	la	costituzione	di	posizioni	di	
rendita,	la	formazione	di	cartelli.	La	regolazione	“viene	
dopo”	le	dinamiche	di	mercato	non	prima,	tutt’al	più	le	
accompagna	ma	non	le	determina	-e	sarebbe	un	male	
se	pretendessero	di	farlo-.	
Le	 asimmetrie	 e	 le	 disfunzioni	 insite	 in	 un	 mercato	
aperto	possono	essere	contrastate,	allorchè	assumono	
caratteri	patologici,	con	più	efficacia	se	sono	attivamen-
te	presenti	soggetti	aventi	funzioni	obiettivo	diversifi-
cate:	l’impresa	lucrativa	che	tende	alla	massimizzazio-
ne	del	profitto,	la	micro	impresa	che	valorizza	l’autoim-
prenditorialità	 degli	 operatori	 economici,	 l’impresa	 a	
controllo	pubblico	che	dispone	di	“capitali	pazienti”	per	
realizzare	investimenti	a	redditività	differita,	l’impresa	
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cooperativa	che	soddisfa	 i	bisogni	dei	 soci	e	 risponde	
anche	a	finalità	di	interesse	generale,	l’area	del	non	pro-
fit	e	del	terzo	settore	che	coprono	istanze	largamente	
diffuse	ma	difficili	da	soddisfare	da	parte	del	mercato.
La	 presenza	 di	 più	 soggetti,	 portatori	 di	 istanze	 e	 fi-
nalità	differenziate,	costituisce	la	garanzia	di	maggio-
re	concorrenzialità,	efficienza	ed	equità	nei	mercati	ed	
aiuti	un’azione	di	regolazione	più	efficace.	Un	mercato	è	
veramente	democratico	se	è	sempre	aperto	a	nuovi	sog-
getti	ed	a	nuovi	bisogni,	e	se	i	soggetti	che	lo	“abitano”	
sono	capaci	di	venire	incontro	al	crescere	ed	al	variare	
delle	istanze	e	delle	aspettative	di	tutti.
In	un	mercato	che	si	articola	in	questo	modo	la	coope-
razione	ha	più	possibilità	di	crescere	e	di	 svilupparsi,	
di	promuovere	nuove	ed	originali	iniziative	imprendito-
riali	cogliendo	i	nuovi	bisogni,	di	operare	laddove	prima	
vi	 era	 il	monopolio	 pubblico	 o	 la	 corporazione	 priva-
ta,	consolidarsi	nei	settori	tradizionali	in	cui	fa	valere	
come	fattori	competitivi	vincenti	le	proprie	peculiarità	
economiche	e	sociali.
Quanto	 sta	 avvenendo	 nel	mondo	 delle	 professioni	 è	
appunto	 indicativo	 di	 questo.	 La	 recente	 opportunità	
concessa	 dal	 legislatore	 di	 costituire	 società	 tra	 pro-
fessionisti	ha	riscontrato	un	significativo	interesse	da	
parte	dei	professionisti	stessi	alla	formula	cooperativa	
che,	essendo	una	formula	che	richiede	un	rapporto	tra	
pari,	ben	si	presta	a	valorizzare	l’apporto	di	competen-
ze	di	ciascun	socio.	Tuttavia	l’applicazione	della	norma	
non	ha	determinato	gli	effetti	sperati.	Hanno	pesato	in-
sufficienze	legislative	che	hanno	generato	incertezze	e	
dubbi	ma	anche	le	resistenze,	indubbiamente	eccessive,	
di	 alcuni	 ordini	 professionali,	 non	 tutti	 in	 verità,	 che	
hanno	di	fatto	boicottato	l’applicazione	della	norma.
Alla	cooperazione	spetta	quindi	il	compito	di	ampliare	
gli	sforzi	per	convincere	i	professionisti	italiani	che	la	
forma	cooperativa	rappresenta,	anche	per	loro,	un’im-
portante	opportunità	di	 lavoro	e	di	valorizzazione	dei	
propri	meriti.
Il	rischio	che	il	movimento	cooperativo	corre	se	non	co-
glie	le	sfide	del	cambiamento	è	la	perdita	di	distintività.	
I	valori	tradizionali,	che	sono	stati	fondamentali	per	la	
creazione	e	il	mantenimento	delle	reti	di	fiducia	di	cui	
si	è	alimentato	nel	corso	della	sua	storia,	vengono	quo-
tidianamente	sfidati	da	una	loro	versione	più	diretta	e	
populista	(il	peer	to	peer	rispetto	a	una	testa	e	un	voto,	il	
gratuito	rispetto	al	mutualismo,	l’amicizia	rispetto	alla	
solidarietà,	 etc)	messi	 in	 campo	 dai	 gruppi	 social	 che	
operano	nell’economia	collaborativa.	In	questo	modo	il	
movimento	cooperativo	e	le	sue	associazione	di	rappre-
sentanza	rischiano	di	essere	percepite	come	più	buro-
cratiche,	in	definitiva	più	verticistico-manageriali.	

6.		 L’Europa	come	riferimento	e	come	mercato

 L’economia	 sociale	 di	 mercato	 rappresenta	 il	
paradigma	valoriale	più	appropriato	per	il	pieno	dispie-
gamento	delle	potenzialità	dell’impresa	cooperativa.	
La	 cooperazione	 si	 considera	una	 componente	 fonda-
mentale	del	modello	 storico	affermatosi	 in	Europa	 in	
quanto	coniuga	sviluppo	economico,	coesione	sociale	e	
democrazia	politica	ed	auspica	un	più	forte	processo	di	
integrazioni	che	porti	ad	una	vera	Europa	politica,	non	
solo	economica	e	sociale.	Solo	una	dimensione	statuale	
sovranazionale	può,	del	resto,	contrastare	le	dinamiche	
negative	che	attraversano	i	mercati.
È	sulla	base	di	questi	valori	che	diamo	un	giudizio	di	
inadeguatezza	delle	politiche	adottate	dall’Unione	Eu-
ropea	nell’affrontare	 la	crisi:	 se	è	necessario	che	ogni	
Paese,	per	non	perdere	la	fiducia	dei	mercati,	adotti	le	
necessarie	riforme	per	riacquistare	competitività	e	svi-
luppi	politiche	di	bilancio	 restrittive	per	 riassorbire	 il	
debito	pubblico,	tuttavia	le	azioni	incentrate	sul	rigore	
fiscale	non	si	sono	dimostrate	sufficienti	per	scongiura-
re	il	rischio	di	stagnazione	che	incombe	sull’economia	e	
sulla	società	europea.	
Scongiurare	 tale	 rischio	 non	 è	 un	 impegno	 che	 può	
gravare	sulle	spalle	dei	singoli	governi	nazionali,	stan-
ti	 i	 vincoli	 istituzionali	 assunti	 con	 il	 trattato	di	Ma-
astricht,	ma	 è	 un	 impegno	 che	 può	 essere	 affrontato	
solo	a	livello	europeo	con	il	coordinamento	tra	politica	
monetaria	 e	 politica	 fiscale,	 coordinamento	 che	 oggi	
non	 c’è,	 e	 con	uno	 sforzo	 coordinato	per	 rilanciare	 la	
domanda	aggregata,	il	principale	problema	che	attana-
glia	tutte	le	economie	continentali.
Il	processo	di	maggiore	integrazione	delle	politiche	eu-
ropee,	cui	le	recenti	elezioni	del	Parlamento	dovrebbero	
dare	 corso,	 deve	 portare	 all’adozione	 non	 di	 politiche	
economiche	più	accomodanti	ma	di	politiche	efficaci	di	
stimolo	diretto	alla	domanda	aggregata,	come	del	resto	
hanno	fatto	Paesi	come	gli	Stati	Uniti,	 la	Gran	Breta-
gna,	il	Giappone.
Le	politiche	per	rilanciare	gli	investimenti	senza	mette-
re	in	discussione	il	Patto	di	Stabilità	possono	essere	di-
verse:	escludere	dal	calcolo	del	deficit	le	spese	per	inve-
stimenti;	potenziare	gli	investimenti	europei	finanziati	
dalla	Bei;	contrattualizzare	le	riforme	strutturali	con	le	
politiche	di	bilancio.	Tali	politiche	non	debbono	essere	
tuttavia	né	“timide”	per	quanto	attiene	gli	 importi	né	
“lente”	per	quanto	riguarda	gli	effetti.	
È	comunque	necessario,	per	vincere	le	resistenze	che	in	
sede	europea	ci	sono	all’adozione	di	politiche	macroe-
conomiche	più	espansive,	che	gli	Stati	che,	come	l’Italia,	
maggiormente	potrebbero	beneficiare	da	un	tale	cam-
biamento	di	indirizzo,	non	deprimano	ulteriormente	la	
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domanda	 interna	accrescendo	 la	pressione	fiscale	ma	
rafforzino	 le	politiche	per	ridare	competitività	all’eco-
nomia	e	diminuiscano	l’indebitamento	pubblico	con	ta-
gli	alle	spese.
La	svolta	che	chiediamo	l’Europa	realizzi	nelle	politiche	
economiche	e	nei	processi	di	integrazione,	la	deve	com-
piere	anche	la	cooperazione,	che	deve	guardare	all’Eu-
ropa	con	occhi	diversi	dal	passato.
La	consapevolezza	che	l’Unione	europea	è	mercato	in-
terno	e	che	le	politiche	europee	sono	fondamentali	per	
i	singoli	paesi,	che	le	vere	frontiere	non	sono	più	quelle	
nazionali	 –concetto	 oramai	 assunto	 a	 livello	 cultura-
le-	deve	trasferirsi	nella	consapevolezza,	per	le	imprese	
cooperative,	 che	 le	quote	di	mercato	debbono	conqui-
starsele	nel	nuovo	mercato	domestico,	che	è	l’Europa,	
e,	per	le	strutture	associative,	che	l’orizzonte	della	loro	
azione	si	è	allargato.	
Riteniamo	 pertanto	 che	 l’ACI	 debba	 considerare	 con	
un’attenzione	nuova	le	relazioni	con	Coop	Europe	e	con	
l’intero	movimento	 cooperativo	europeo	affinchè	que-
ste	vengano	maggiormente	 incentrate	 sulle	questioni	
economiche	e	di	mercato	che	interessano	le	cooperati-
ve	ed	i	rapporti	con	le	istituzioni	europee	si	qualifichi	
maggiormente	in	tale	direzione.	

7.		 Il	mercato	del	lavoro	condiziona	la	
domanda	interna

 Il	quadro	macro	economico	segnala	che	anche	i	
timidi	ed	a	volte	contradditori	segnali	di	incremento	di	
fiducia	nelle	famiglie	e	di	un	maggiore	ottimismo	nelle	
imprese	non	divengono	incrementi	dei	consumi	e	degli	
investimenti	produttivi.	Anzi,	si	intersecano	con	cadute	
forti	 ed	 inattese	 degli	 indici	 produttivi,	 ad	 indicare	 il	
persistere	di	una	debolezza	del	ciclo.	
Permangono	quindi	i	rischi	di	caduta	in	grado	di	con-
dizionare	 l’entità	 della	 ripresa	 e	 quindi	 procrastinare	
nel	tempo	anche	il	riassorbimento	dei	livelli	produttivi	
ed	occupazionali.	L’elevato	tasso	di	disoccupazione	non	
preannuncia	nessun	miglioramento	a	breve	sui	consu-
mi	privati.	È	 il	 quadro	 congiunturale	del	mercato	del	
lavoro	che	continua,	purtroppo,	a	non	essere	a	sostegno	
della	domanda.
Il	mercato	del	lavoro	italiano	è	stato	oggetto	di	più	ri-
forme	negli	ultimi	venti	anni.	La	strada	seguita	è	sta-
ta	quella	della	flessibilizzazione	dei	rapporti	di	 lavoro.	
Il	principio	che	ha	 ispirato	 le	 riforme	si	è	 fondato	sul	
concetto	che	la	flessibilità	avrebbe	favorito	lo	sviluppo	
occupazionale:	un	mercato	del	lavoro	caratterizzato	da	
normative	rigide,	in	un	quadro	competitivo	sempre	più	
caratterizzato	 da	 difficile	 prevedibilità,	 sarebbe	 stato	
d’impedimento	per	 raggiungere	 risultati	occupazionali	

soddisfacenti.	
Le	norme,	in	quanto	tali,	non	producono	occupazione,	
infatti,	il	mercato	del	lavoro	di	questi	anni,	è	stato	ca-
ratterizzato	da	due	macro	problemi:	 un	 elevato	 tasso	
di	disoccupazione,	in	particolare	giovanile,	ed	un	incre-
mento	di	precarietà	nei	rapporti	di	lavoro.
Finora	in	Italia	non	si	è	riusciti	a	produrre	un	adeguato	
sistema	di	sicurezza	che	supporti	la	flessibilità	ed	ancor	
meno	 si	 è	 sviluppato	 un	 sistema	di	 politiche	 attive	 e	
formative	mirate	alla	rioccupabilità.
Intervenire	 per	 detassare	 il	 costo	 del	 lavoro,	 almeno	
per	la	parte	a	carico	dei	lavoratori,	fermo	restando	i	be-
nefici	previdenziali	già	acquisiti	dai	lavoratori,	così	da	
aumentare	il	netto	percepito	in	busta	e	sostenere	anche	
i	consumi.	Eliminare	dalla	base	imponibile	dell’IRAP	il	
costo	del	lavoro,	può	essere	un’ulteriore	strumento	per	
il	 rilancio	 di	 nuovi	 investimenti	 per	 l’impresa	 anche	
cooperativa.	Aumentare	 la	dotazione	degli	 ammortiz-
zatori	 sociali.	 Maggiore	 utilizzo	 di	 strumenti	 quali	 il	
credito	 di	 imposta	 sia	 per	 gli	 investimenti	 che	 per	 le	
assunzioni.
Il	piano	per	 rilanciare	 il	 lavoro,	 Jobs	Act,	deve	essere	
una	 occasione	per	 concretizzare	 questo	 obiettivo	 così	
come	il	programma	comunitario	Garanzia	Giovani	deve	
vedere	 fattivamente	coinvolte	 le	parti	 sociali	e	 le	 im-
prese	nello	stimolare	i	giovani	verso	una	attiva	parte-
cipazione	nel	mondo	del	lavoro	nelle	sue	varie	forme.	Il	
ruolo	principale	della	cooperazione	è	quello	di	cogliere	
questa	occasione	per	promuovere	nuova	impresa	coo-
perativa	ed	auto-imprenditorialità.

8.		 Contrastare	i	dualismi	territoriali	
	 e	dimensionali

	 Il	 40%	 del	 territorio	 nazionale,	 dove	 vive	 un	
terzo	della	popolazione,	 produce	 solo	un	quarto	della	
ricchezza	nazionale.	Si	tratta	di	una	situazione	riscon-
trabile,	 tra	 i	 grandi	 paesi	 sviluppati,	 solo	 in	 Italia.	 Il	
Mezzogiorno	 è	 in	 un	 clamoroso	 ritardo	 di	 sviluppo	 e	
condiziona	la	crescita	dell’intero	sistema	Paese.
Le	politiche	economiche	sviluppate	dopo	la	fine	dell’in-
tervento	straordinario,	oltre	venti	anni	 fa,	e	 le	 ingen-
ti	 risorse	 impiegate	non	hanno	dato	 i	 risultati	 attesi.	
Il	 Sud	 appare,	 agli	 occhi	 di	 larga	 parte	 dell’opinione	
pubblica,	 come	 un	 buco	 nero	 delle	 risorse	 pubbliche,	
aggrappato	 a	 pratiche	 assistenzialistiche.	 Si	 tratta	 di	
un’immagine	 stereotipata,	 suffragata	 dall’inefficienza	
clientelare	delle	classi	dirigenti	regionali	che	praticano	
un	utilizzo	non	virtuoso	delle	risorse	pubbliche	e	dalla	
miriade	di	enti,	società	 istituzioni	chiaramente	 inutili	
ed	 inefficaci.	Ma	 il	Sud	è	 fatto	anche	da	giovani	e	da	
ragazze,	da	realtà	economiche	e	produttive,	da	soggetti	
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sociali	che	sono	usciti	dalla	cultura	della	rassegnazio-
ne	e	dall’adesione	passiva	a	modelli	invasivi	e	consoli-
dati	ed	aspirano	ad	essere	protagonisti	attivi	del	pro-
prio	futuro.	
Ciò	 impone	 un	 cambio	 di	 ottica	 deciso	 e	 rigoroso	 ed	
una	assunzione	di	responsabilità.	Occorre	un	progetto	
comune	tra	le	istituzioni,	le	forze	politiche,	produttive	
e	sociali	per	concordare	una	piattaforma	condivisa,	a	
partire	 dall’attuazione	 della	 nuova	 programmazione	
europea,	ed	una	programmazione	unitaria	delle	risorse	
(nazionali	e	comunitarie).	Occorre	superare	il	parados-
sale	ritardo	manifestatosi	nella	spesa,	in	particolare	in	
alcune	regioni	del	Sud,	evitare	che	i	fondi	per	la	crescita	
sovvenzionino	 la	 spesa	 corrente	o	 restino	 inutilizzati,	
contrastare	 apertamente	 i	 gruppi	 dirigenti	 regionali	
che	utilizzano	in	maniera	distorta	le	risorse	pubbliche.	
Per	 svilupparsi	 il	 Sud	ha	bisogno	di	più	mercato	e	di	
più	 imprese.	Un	mercato	 in	 cui	 la	 concorrenza	 sia	 in	
grado	di	 selezionare	e	promuovere	 le	 imprese	miglio-
ri:	legalità	e	contrasto	all’economia	mafiosa	e	corretto	
funzionamento	della	P.A.	(due	facce	della	stessa	meda-
glia)	sono	condizioni	non	eludibili.	
C’è	pertanto	la	necessità	di	una	terapia	d’urto	per	evi-
tare,	come	è	già	avvenuto,	il	non	raggiungimento	degli	
obiettivi	macroeconomici	di	sviluppo.	Due	sono	i	punti	
qualificanti:
•	 Sicurezza	 e	 legalità,	 intese	 come	 infrastrutture	 ne-
cessarie	per	garantire	la	presenza	dello	Stato	per	la	
tutela	del	territorio	e	delle	attività	economiche	(rifor-
ma	delle	P.A.,	contrasto	all’economia	illegale	ed	alla	
mafia	e	lotta	al	lavoro	sommerso);
•	 Criticità	 della	 spesa:	 occorre	 superare,	 nella	 nuova	
programmazione	 2014/20,	 un	 approccio	 esclusiva-
mente	 regionale,	 assegnare	 precise	 responsabilità	
alle	amministrazioni	competenti,	coordinare	le	poli-
tiche	e	concentrare	le	risorse	su	pochi	ma	selezionati	
obiettivi	 strategici,	 partendo	 dalle	 indicazioni	 della	
U.E..	
Ma	la	prima	vera	 innovazione	è	 innanzitutto	nel	me-
todo	 e	 negli	 atteggiamenti,	 è	 culturale	 e	 valoriale:	 lo	
sviluppo	del	Sud	parte	dal	Sud,	dalle	sue	forze	e	dalle	
sue	risorse,	dal	protagonismo	e	dall’impegno	della	so-
cietà	meridionale	in	un	confronto	solidale	con	le	altre	
aree	del	Paese.	È	questo,	a	parere	di	Legacoop,	il	senso	
profondo	e	vitale	della	sussidiarietà	e	del	federalismo.
Con	questo	respiro	la	cooperazione	intende	operare	per	
implementare	e	sostenere	lo	sviluppo	del	Mezzogiorno	
consolidando	 la	 cooperazione	meridionale	 esistente	 e	
promuovendone	 di	 nuova	 in	 una	 sinergia	 di	 rete	 na-
zionale	(società	di	promozione,	grandi	cooperative)	che	
può	esprimersi	attraverso	una	progettualità	di	impre-
sa	capace	di	creare	nuove	e	consistenti	opportunità	di	
lavoro	 regolare	 e	qualificato	per	 i	 giovani	 e	 le	donne,	

al	fine	di	trattenere	questa	grande	ricchezza	umana	e	
professionale.
La	crisi	ha	inoltre	riproposto	il	tema	del	fattore	dimen-
sionale	quale	nodo	critico	ai	fini	della	competitività	nei	
nuovi	contesti	di	mercato,	sia	per	quanto	afferisce	alla	
singola	impresa	sia	per	il	modello	di	flessibilità	produt-
tiva	fondato	sul	sistema	delle	piccole	imprese	che	si	è	
affermato	nel	nostro	Paese.
Se	è	vero	che	le	cooperative	aderenti	a	Legacoop	hanno	
in	 tutti	 i	 settori	 dimensioni	medie	 significativamente	
maggiori	 di	 quelle	 delle	 altre	 imprese,	 è	 altrettanto	
vero	che	queste	dimensioni	non	sono	in	generale	ade-
guate	per	competere	alla	pari	con	i	grandi	competitori	
stranieri	e	per	affrontare	i	mercati	internazionali.
Occorre	quindi	operare	per	promuovere	ed	incoraggia-
re	forme	di	integrazione	e	di	collaborazione	tra	le	co-
operative.	 In	questa	 logica	 le	 cooperative	di	maggiori	
dimensioni	 possono	 assolvere	 un	 ruolo	 di	 traino	 nei	
confronti	di	filiere	 imprenditoriali	e	di	una	più	ampia	
platea	cooperativa.	
Al	fine	di	favorire	la	collaborazione	tra	le	imprese	sono	
stati	messi	a	punto	degli	strumenti	legislativi.	Di	fatto	
la	società	cooperativa	europea	è	un	 istituto	non	adot-
tato,	per	la	macchinosità	non	compensata	dai	benefici	
potenziali.	Il	gruppo	cooperativo	paritetico,	pur	essendo	
una	 soluzione	appropriata	e	disegnata	 sulle	 caratteri-
stiche	delle	cooperative,	non	ha	registrato	quella	diffu-
sione	che	invece	era	lecito	attendersi.	Il	contratto	di	rete	
si	sta	rivelando	una	soluzione	interessante	anche	per	il	
mondo	cooperativo,	che	la	sta	adottando	anche	in	forme	
complesse,	con	il	coinvolgimento	di	numerose	imprese,	
cooperative	e	non,	che	svolgono	attività	differenziate	ed	
operano	su	territori	diversi.	Le	finalità	sono	le	più	diver-
se,	 tra	queste	non	manca	 la	penetrazione	nei	mercati	
esteri,	a	conferma	di	un	crescente	interesse	delle	coope-
rative	a	proiettarsi	su	mercati	non	domestici.
Impegno	di	Legacoop	è	assistere	 le	 cooperative	asso-
ciate	 nella	 sperimentazione	 di	 questi	 strumenti,	 che	
sono	stati	adottati	 in	misura	ancora	 insufficiente,	sti-
molando	il	confronto	tra	esperienze	e	la	diffusione	di	
best-practices.
Una	particolare	attenzione	va	dedicata	ai	gruppi	socie-
tari	a	controllo	cooperativo	che	costituiscono	una	for-
ma	organizzativa	utilizzata	anche	da	parte	di	coopera-
tive	di	medie	dimensioni	per	mantenere	competitività	
a	fronte	di	situazioni	particolari.
È	 importante,	 al	 proposito,	 che	 l’attività	 delle	 società	
controllate	sia	collegata	al	perseguimento	delle	finalità	
mutualistiche	della	cooperativa	che	ne	detiene	le	quote	
di	controllo,	e	che	i	valori	e	i	principi	della	cooperativa	
ispirino	i	comportamenti	e	le	azioni	delle	controllate.
I	gruppi	cooperativi	non	sono	e	non	devono	in	nessun	
caso	divenire	holding	finanziarie,	poiché	a	capo	vi	è	una	
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cooperativa	 la	 cui	 ragion	 d’essere	 è	 il	 perseguimento	
dello	 scopo	 mutualistico,	 che	 ricorre	 allo	 strumento	
delle	società	controllate	se	strumentali	ad	esso.

9.	 La	principale	criticità:	il	credito	
	 e	la	finanza

	 L’accesso	al	credito	si	è	fatto	più	difficile:	la	crisi	
ha	imposto	agli	intermediari	finanziari,	banche	in	pri-
mis,	di	ridurre	la	leva	e	di	contenere	la	concessione	di	
prestiti	per	ragioni	prudenziali	e	regolamentari.	Questo	
fenomeno	ha	interessato	gli	USA	come	l’Eurozona,	ma	
il	 calo	è	 stato	particolarmente	 forte	nel	nostro	Paese	
dove	il	protrarsi	della	recessione	ha	inciso	sulla	qualità	
del	credito,	 specie	quello	concesso	alle	 imprese,	men-
tre	le	tensioni	sul	debito	sovrano	hanno	determinato	il	
peggioramento	delle	condizioni	per	la	raccolta	di	dena-
ro	all’ingrosso.
Le	banche	stanno	riducendo	la	dimensione	complessiva	
del	bilancio	per	ragioni	di	mercato	(diminuire	in	modo	
significativo	 l’effetto	 leva	e	 la	consistenza	dei	prestiti	
deteriorati)	e	per	l’inasprimento	dei	requisiti	patrimo-
niali	e	di	liquidità	imposti	dalla	normativa	internazio-
nale.
Contestualmente	 la	 bassa	 patrimonializzazione	 e	 la	
leva	 elevata	 hanno	 compromesso	 la	 redditività	 delle	
imprese	ed	hanno	aumentato	al	contempo	 il	grado	di	
dipendenza	della	finanza	aziendale	dal	credito	banca-
rio,	che	ha	assunto	invece	un’intonazione	restrittiva	ed	
ha	 adottato	 criteri	 più	 stringenti	 per	 l’erogazione	 del	
credito.	
La	crisi	ha	quindi	riproposto	i	nodi	irrisolti	del	nostro	
sistema	finanziario	e	produttivo:
•	 l’assenza	 di	mercati	 azionari	 ed	 obbligazionari	 svi-
luppati	e	l’incapacità	del	sistema	finanziario	di	offrire	
alle	imprese	alternative	al	credito	bancario	rende	più	
costosi,	nelle	 fasi	negative	del	ciclo,	 i	finanziamenti	
per	le	imprese,	accresce	i	rischi	per	le	banche,	intacca	
la	stabilità	finanziaria;
•	 la	bassa	patrimonializzazione,	la	dipendenza	dal	cre-
dito	bancario,	la	struttura	produttiva	incentrata	sulla	
piccola	e	piccolissima	impresa,	allorchè	incrociano	la	
produttività	che	ristagna	e	la	redditività	che	peggio-
ra,	 producono	un	uso	esasperato	della	 leva	 (11%	 in	
più	 rispetto	 al	 valore	medio	 delle	 imprese	 dell’euro	
zona),	un	basso	grado	di	copertura	degli	investimenti	
con	risorse	proprie,	una	crescita	eccessiva	dell’indebi-
tamento.
La	crisi	ci	dice	che	il	problema	del	Paese	non	è	(solo)	il	
debito	pubblico:	l’Italia	in	questi	anni	non	ha	migliorato	
il	proprio	contesto	competitivo	ma	ha	inasprito	la	fisca-
lità	su	quanti	già	pagano.

La	crisi	ci	dice	anche	che	il	problema	delle	imprese	non	
è	(solo)	l’accesso	al	credito:	vi	è	un	problema	di	modello	
produttivo	fondato	sulla	flessibilità	della	micro	e	picco-
la	impresa	poco	patrimonializzata	che	si	sta	rivelando	
incapace	di	tenere	la	crisi	e	di	seguire	la	ripresa.
La	 crisi	 indica	 anche	 le	 strade	 da	 percorrere:	 limita-
tamente	 al	 settore	 finanziario	 occorre	 costruire	 un	
efficiente	mercato	del	 capitale	di	debito	e	di	 rischio	e	
rendere	 più	 equilibrata	 la	 struttura	 finanziaria	 delle	
imprese	anche	 introducendo	una	cornice	normativa	e	
fiscale	più	favorevole	all’incremento	del	capitale	inve-
stito.	In	altre	parole:	occorre	ridurre	significativamente	
la	dipendenza	delle	imprese	dal	credito	bancario	crean-
do	un	mercato	finanziario	moderno.
Le	cooperative	presentano,	 sotto	 il	profilo	creditizio	e	
finanziario,	i	medesimi	problemi	e	ricercano	le	medesi-
me	soluzioni	delle	imprese	ordinarie.

10.		 La	politica	della	BCE

	 Le	decisioni	assunte	a	dalla	BCE	si	propongo-
no	di	sostenere	l’offerta	di	credito	all’economia	reale	e	
di	scongiurare	 il	 rischio	di	un’inflazione	bassa	per	un	
periodo	troppo	prolungato	(in	Italia	è	lo	0,2	per	cento,	
nell’Eurozona	lo	0,5	per	cento).	
Le	 nuove	 operazioni	 mirate	 di	 finanziamento	 a	 lun-
go	termine	 (TLTRO)	e	 l’acquisto	di	 titoli	cartolarizzati	
(Abs)	garantiti	da	prestiti	alle	pmi	concederanno	liqui-
dità	a	costi	molto	bassi	agli	intermediari	a	condizione	
che	venga	utilizzata	per	finanziare	attività	produttive.	
L’efficacia	 di	 queste	misure	 per	 l’economia	 reale	 sarà	
da	verificare.	Banca	d’Italia	ha	stimato	un	incremento	
complessivo	del	PIL,	da	qui	alla	fine	del	2016,	pari	allo	
0,5	per	cento,	che	potrebbe	raddoppiare	se	gli	interme-
diari	 rimuoveranno	 le	 restrizioni	 all’offerta	 di	 credito	
ed	il	servizio	al	debito	risulterà	allineato	al	costo	della	
raccolta.
La	manovra	BCE	risulta	possibile	in	quanto	si	sta	com-
pletando,	dopo	l’approvazione	del	meccanismo	di	riso-
luzione	delle	crisi	bancarie,	la	transizione	al	sistema	di	
vigilanza	 unica	 (Single Supervisory Mechanism,	 SSM)	
che	dissiperà	 i	 timori	sulla	solidità	degli	 intermediari	
(che	ha	determinato	all’inizio	della	crisi	il	blocco	dell’in-
terbancario)	ed	eliminerà	le	segmentazioni	finanziarie	
e	normative	che	pesano	sul	mercato	del	credito	euro-
peo.	 Inoltre,	 la	 valutazione	 estesa	 dei	 bilanci	 bancari	
attualmente	in	corso	(Comprehensive	Assessment,	CA)	
amplierà	l’informazione	disponibile	e	rafforzerà	la	capi-
talizzazione	delle	banche.	
Questo	insieme	di	azioni	si	propone	l’obiettivo	di	supe-
rare	le	tensioni	sul	fronte	della	raccolta	e	di	rimuovere	
quegli	 elementi	 che	hanno	ostacolato	 la	 trasmissione	
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degli	stimoli	di	politica	monetaria	all’economia	reale.
È	tuttavia	ragionevole	ritenere	che	tali	azioni,	almeno	
nel	contesto	nazionale,	non	modificheranno	la	propen-
sione	al	rischio	degli	intermediari	creditizi	e	che,	per	un	
arco	temporale	non	breve,	prevarrà	un	atteggiamento	
di	cautela	da	parte	delle	banche	italiane	–che	già	oggi	
pagano	 la	raccolta	di	 fatto	a	zero-	anche	a	fronte	de-
gli	adeguamenti	patrimoniali	richiesti	da	Basilea	III	e,	
soprattutto,	della	gestione	delle	sofferenze,	specie	im-
mobiliari.

11.		 La	 segmentazione	del	mercato	del	 credito

	 L’intonazione	restrittiva	del	mercato	del	credito	
sembra	destinata	a	protrarsi.
I	Governi	italiani	succedutisi	dall’inizio	della	crisi	han-
no	affrontato	questa	criticità,	oltre	che	con	le	moratorie	
dei	crediti,	potenziando	il	sistema	delle	garanzie	ed	il	
Fondo	Centrale	di	Garanzia,	emettendo	i	Tremonti	ed	i	
Monti	bond	–	il	cui	utilizzo	è	stato	in	vero	molto	limita-
to	-	per	favorire	la	patrimonializzazione	delle	banche,	
liberalizzando	il	mercato	del	credito.
Le	banche	italiane	hanno	rafforzato	significativamente	
la	loro	posizione	patrimoniale,	accedendo	quasi	per	in-
tero	a	capitali	privati,	a	differenza	di	quanto	avvenuto	
in	 altri	 Paesi,	 e	 ricorrendo	 in	misura	 importante	 alle	
garanzie	sulle	passività	bancarie.	
Ciò	ha	distorto,	 di	 fatto,	 finalità	 e	modalità	 operative	
del	 Fondo	 Centrale	 di	 Garanzia,	 facendone	 uno	 stru-
mento	 a	 sostegno/supporto	 del	 sistema	 bancario	 che	
“scarica”	il	proprio	deterioramento	di	credito	e	ottimiz-
za,	per	questa	via,	l’uso	del	proprio	patrimonio.	Ciò	ha	
determinato	una	sorta	di	concorrenza	tra	banche	e	con-
fidi	nell’accesso	al	FCG.		
Il	tema	dell’accesso	al	credito	per	le	pmi	non	può	quidi	
prescindere	da	una	riforma	del	“sistema	della	garanzia”	
e,	quindi,	da	una	profonda	rivisitazione	delle	regole	di	
funzionamento	e	del	ruolo	che	il	Fondo	è	chiamato	ad	
assolvere	nella	filiera	della	garanzia	nel	suo	complesso,	
filiera	 che	 richiede	 semplificazione	 delle	 strutture	 ed	
efficienza	 di	 funzionamento	 per	 ottimizzare	 l’utilizzo	
delle	risorse	pubbliche	destinate	a	favorire	l’accesso	al	
credito	per	quelle	imprese	altrimenti	non	bancabili,	che	
soffrono	di	problemi	congiunturali	e	non	strutturali	di	
mercato.	L’ACI	ha	formulato	al	riguardo	puntuali	pro-
poste.	
La	liberalizzazione	del	mercato	del	credito,	avviata	dal	
Governo	 Monti	 e	 proseguita	 con	 determinazione	 dai	
Governi	successivi,	 si	è	sostanziata	con	 la	semplifica-
zione	 delle	 norme	 per	 l’emissione	 di	 corporate	 bond,	
con	l’allargamento	del	perimetro	degli	emittenti	e	dei	
sottoscrittori.	 Inoltre	 a	 compagnie	 di	 assicurazione	 e	

società	di	cartolarizzazione,	più	recentemente,	è	stata	
riconosciuta	 la	 possibilità	 di	 finanziare	 le	 imprese.	 Si	
prevede	 che	 questo	mercato	 determinerà	una	dimen-
sione	aggiuntiva	di	credito	per	20	miliardi	destinato	so-
prattutto	ad	imprese	di	piccole	e	medie	dimensioni	con	
programmi	di	investimento.	
Diverse	cooperative,	anche	di	dimensioni	relativamente	
piccole,	hanno	già	emesso	e	collocato	presso	investitori	
mini	bond	ed	altre	 si	 sono	avvicinate	 con	 interesse	a	
questa	nuova	opportunità.
Occorre	 pertanto	 sviluppare	 un’azione	 sistematica	 di	
informazione	e	di	accompagnamento	per	quelle	coope-
rative	 di	minori	 dimensioni	 che	 dispongono	 delle	 po-
tenzialità	per	accedere	ai	mercati	alternativi	al	credito	
bancario.

12.		 Il	potenziale	di	crescita	della	cooperazione:	
gli	obiettivi	per	il	2020

	 Lo	scenario	che	abbiamo	davanti	è	un	disalli-
neamento	 dei	 tempi	 tra	 un’auspicata	 e	 forse	 possibi-
le	 ripresa	del	mercato	 tra	un	anno	 ed	un	percorso	di	
risanamento	che	 richiede	 tempi	medi,	un	duro	 lavoro	
dei	gruppi	dirigenti,	già	provati	da	pesanti	anni	di	crisi,	
l’apporto	di	risorse,	oggi	ridotte	dai	margini	azzerati	e	
dalle	quote	di	patrimonio	già	impiegate.	
Non	sarà	la	sola	brezza	della	ripresa	a	portare	la	coope-
razione	fuori	dalla	spirale	della	crisi.
Occorre	 uno	 sforzo	 straordinario,	 un’azione	 corale	 di	
riposizionamento,	 un’assunzione	 di	 responsabilità	
di	 tutti	 i	 soggetti,	 a	 partire	 da	 quelli	 che,	 per	 la	 loro	
forza	 imprenditoriale	e	finanziaria	e	perchè	associati,	
nell’immaginario	collettivo,	ai	valori	della	cooperazio-
ne,	 possono	mettere	 in	 campo	 azioni	 coerenti	 con	 la	
loro	missione	e	sono	in	grado	di	offrire	prospettive	di	
futuro	a	realtà	imprenditoriali	importanti,	ai	loro	soci	
ed	ai	loro	dipendenti.
La	cooperazione	aderente	a	Legacoop	si	sente	parte	di	
quel	Paese	che	non	accetta	un	destino	di	stagnazione,	
che	è	in	grado	di	reagire,	di	ricercare	nuove	soluzioni	e	
di	organizzarsi	per	realizzarle.	

13.		 Fondi	Europei	2014-2020:	
	 una	leva	per	la	crescita

	 Si	 è	 aperto	 il	 cantiere	 della	 Programmazione	
dei	Fondi	Europei	2014-2020.	L’unione	Europea	ha	pre-
sentato	una	strategia	generale	(Europa	2020)	per	una	
crescita	intelligente	(basata	sulle	conoscenze	e	l’inno-
vazione),	 sostenibile	 (efficiente	 nell’uso	 delle	 risorse,	
più	verde	e	più	competitiva),	inclusiva	(puntando	sullo	
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sviluppo	dell’occupazione	per	favorire	coesione	sociale	
e	territoriale).
L’UE	 propone,	 attraverso	 Europa	 2020,	 una	 strategia	
concentrata	 su	alcune	priorità,	 innervata	dall’innova-
zione	e	mirata	a	competitività,	sostenibilità	e	inclusio-
ne	sociale,	spingendo	sulla	necessità	di	integrare	l’azio-
ne	dei	Fondi	anche	all’interno	dei	programmi	attuativi	
regionali.
Il	 percorso	 tracciato	 dall’UE	 per	 giungere	 ai	 singoli	
programmi	 regionali	 assegna,	 rispetto	 al	 passato,	 un	
ruolo	più	importante	al	livello	nazionale	e	rende	quindi	
necessario	 che	 le	Regioni	 siano	 in	grado	di	negoziare	
in	modo	consapevole	i	contenuti	strategici	che	saranno	
fissati	nel	Contratto	di	partenariato	tra	lo	Stato	e	l’UE.
Una	buona	programmazione	dei	Fondi	è	quindi	crucia-
le	 per	 contribuire	 a	 sostenere	 l’uscita	 dalla	 crisi,	 an-
che	 perché	 si	 tratta	 comunque	 di	 risorse	 consistenti.	
Queste	risorse	costituiscono	uno	dei	principali	volani	di	
sviluppo	per	il	nostro	Paese.	
Il	programma	riguarda	tutto	il	Paese	ma,	ovviamente,	
in	modo	maggiore	il	Mezzogiorno.	
Il	 metodo	 innovativo	 proposto	 dall’U.E.	 e	 recepito	 in	
gran	 parte	 nell’Accordo	 di	 Partenariato	 è	 evidenzia-
to	 dalla	 concentrazione	 della	 programmazione	 in	 tre	
opzioni	 strategiche	 (Mezzogiorno,	 Città,	 Aree	 interne)	
e	costituisce	un	tentativo	di	porsi	con	un’ottica	nuova	
di	fronte	alle	questioni	di	politica	economica.	Inoltre	il	
superamento	dei	programmi	operativi	monofondo	so-
stituendoli	 con	 programmi	 operativi	 plurifondo	 inter-
secano	gli	undici	obiettivi	tematici	che	caratterizzano	
le	scelte	effettuate	e	valorizzano	la	possibilità	di	pro-
gettazione	integrata.
Per	 quanto	 riguarda	 il	 pacchetto	 finanziario	 previsto	
c’è	da	sottolineare	che	le	opere	infrastrutturali	non	sa-
ranno	finanziate	dai	fondi	UE,	ma	dai	fondi	nazionali	
(54	Mld)	in	particolare	dal	fondo	coesione	e	sviluppo	(ex	
FAS)	cosa	questa	che	dovrebbe	superare	 le	ambiguità	
del	passato.
La	quota	 comunitaria	 (31	mld)	 ed	 il	 cofinanziamento	
nazionale	(24	mld),	viceversa,	saranno	concentrati	sul-
le	 imprese	e	sulle	aree	territoriali,	con	undici	selezio-
nati	obiettivi	tematici	di	carattere	strutturale	e	rivolti	
soprattutto	all’innovazione,	allo	sviluppo	delle	imprese	
e	dei	beni	naturali,	 infrastrutturazione	immateriale	e	
welfare	(lavoro,	capitale	umano	ed	inclusione).
Nel	complesso	le	politiche	di	sviluppo	e	coesione	con-
teranno	su	un	plafond	di	circa	100	mld	di	euro	e	si	ar-
ticoleranno	attorno	a	tre	livelli	(programmi	a	gestione	
diretta	della	C.E.,	programmi	operativi	nazionali	e	pro-
grammi	operativi	regionali).	
È	 pertanto	 utile	 attivare	 azioni	 di	 co-progettazione	
strategica	territoriale	gestite	 in	cooperazione	tra	 il	 li-
vello	nazionale	e	quello	regionale	monitorando	i	risul-

tati	raggiunti	in	rapporto	alla	fase	di	programmazione.
L’Alleanza	 delle	 Cooperative	 Italiane,	 nel	 corso	 della	
costruzione	dell’Accordo	di	Partenariato,	ha	avanzato	
proposte	valorizzando	la	sua	specificità	sistemica	ed	il	
suo	radicamento	territoriale	e	sociale,	proponendo	un	
suo	ruolo	attivo	con	 l’obiettivo	di	 superare	 i	 limiti	at-
tuativi	delle	precedenti	programmazioni.
Infatti	le	opportunità	finanziarie	e	gli	obiettivi	tematici	
indicati	possono	giocare	un	ruolo	importante	se	oppor-
tunamente	interconnessi	anche	al	fabbisogno	di	svilup-
po	e	crescita	della	cooperazione.
Cogliere	le	opportunità	insite	nel	prossimo	settennio	di	
programmazione	dei	fondi	strutturali	significa	agire	su	
due	piani:
•	 definire	in	maniera	articolata	e	puntuale	gli	obiettivi	
interni	al	movimento	cooperativo	attraverso	un	per-
corso	di	condivisione	articolato	attorno	a	momenti	di	
co-progettazione;
•	 agire	in	maniera	preventiva	sui	centri	decisionali,	si-
ano	 essi	 di	 carattere	 politico	 che	 tecnico,	 al	 fine	 di	
orientare	la	politica	di	spesa	e	far	sì	che	essa	incroci	
con	gli	interessi	specifici	del	movimento	cooperativo.

In	tal	senso	occorre:

1.	Individuare	 e	 sistematizzare	 le	 azioni	 di	 sviluppo	
strategico	 del	 movimento	 cooperativo	 articolate	 in	
ordine	a:	settore	di	riferimento;	tipologia	di	interven-
to;	territorio	di	intervento
2.	Alimentare	 un	 percorso	 di	 sintesi	 conoscitiva	 della	
programmazione	comunitaria	e	dei	meccanismi	che	
la	regolano,	in	particolare	per	ciò	che	attiene	ai	Pro-
grammi	Operativi	Nazionali	e	ai	Programmi	Operati-
vi	Regionali,	che	permetta	di:

Conoscere	e	trasferire	informazioni	derivanti	dalla	par-
tecipazione	alle	fasi	di	programmazione,	negoziazione	
e/o	di	ratifica	delle	decisioni	assunte	riguardo	l’alloca-
zione	delle	risorse.	
Promuovere	laddove	possibile	presso	le	sedi	competen-
ti	a	livello	nazionale	e	regionale	azioni	di	indirizzo	stra-
tegico	per	ciò	che	concerne	l’allocazione	delle	risorse;
3.	 Definire	 un	 percorso	 di	 animazione	 interna	 attra-
verso	cui	mobilitare	e	orientare	allo	scopo	il	notevole	
capitale	conoscitivo	e	relazionale	in	possesso	a	Legaco-
op,	alle	sue	articolazioni	territoriali	e	settoriali,	ai	suoi	
strumenti	tecnici.
	 Nella	logica	di	sharing	responsibility,	la	coope-
razione	 potrebbe,	 inoltre,	 collaborare	 con	 le	 Ammini-
strazioni	Pubbliche	per	attivare	Fondi	comunitari	inte-
grandoli	con	altri	strumenti	finanziari	per	potenziarne	
gli	effetti	e	soprattutto	attivando	reti	e	task	force	ope-
rative	 con	 il	 supporto	di	 strumenti	 tecnici	di	 sistema	
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nazionali	 e	 territoriali.	 Una	 possibile	 strada	 per	 rea-
lizzare	 quanto	 descritto	 è	 l’adozione	 più	 diffusa	dello	
strumento	della	sovvenzione	globale	applicabile	nelle	
iniziative	 di	 formazione,	 innovazione,	 creazione	 d’im-
presa,	microcredito.
La	 sovvenzione	 globale	 potrebbe	 svolgersi	 attraverso	
la	 creazione	 di	 un	 organismo	 intermedio	 che	 veda	 la	
partecipazione	 di	 driver	 cooperativi	 nazionali	 per	 in-
dividuare	programmi/progetti	che	fanno	riferimento	ai	
PON	multi	regionali	finalizzati	a	diversi	ambiti	(ricerca	
ed	innovazione,	imprese	e	competitività,	beni	culturali	
e	legalità)	sui	quali	la	cooperazione	ha	avanzato	propo-
ste	specifiche	nel	corso	della	costruzione	dell’Accordo	
di	Partenariato.

14.		 Le	risorse	per	la	crescita

	 Per	 rilanciare	 le	 imprese	 cooperative	 occorre	
reperire	risorse.
In	passato	la	crescita	è	stata	realizzata	principalmente	
ricorrendo	all’autoaccumulazione	e	alle	risorse	appor-
tate	 dai	 soci,	 nonché	 a	 strumenti	 dedicati	 esclusiva-
mente	al	sostegno	della	cooperazione	e	in	larga	misura	
dotati	di	risorse	generate	all’interno	del	perimetro	co-
operativo	(Coopfond,	CFI,	CCFS,	finanziarie	locali,	con-
sorzi	fidi).
L’inasprimento	della	crisi	sta	impattando	in	termini	ne-
gativi	sulla	nostra	strumentazione	finanziaria,	costret-
ta	a	misurarsi	con	una	liquidità	interna	in	riduzione	ed	
un	accesso	a	risorse	da	terzi	sempre	problematico.	
Le	linee	di	azioni	non	possono	che	essere	due:	rafforza-
re	e	razionalizzare	la	strumentazione	di	cui	disponiamo	
ed	accedere	a	risorse	di	investitori	esterni.
Il	prestito	sociale	è	un	istituto	tipico	della	cooperazio-
ne	che	rappresenta	la	parte	core	del	rapporto	fiduciario	
che	la	cooperazione	ha	con	la	comunità.	Il	risparmio	è	
un	bene	che	i	soci	chiedono	di	tutelare,	a	volte	più	del	
lavoro	stesso.	Legacoop	intende	rafforzare	l’autoregola-
mentazione	del	prestito	sociale	e	proporrà	alle	coope-
rative	un	regolamento	del	prestito	con	disposizioni	più	
stringenti	di	quelle	vigenti.
La	 capacita	 degli	 strumenti	 finanziari	 di	 lavorare	 in	
rete	ha	consentito	di	affrontare	la	crisi	in	modo	suffi-
cientemente	coordinato.	
Ma	la	rete	degli	strumenti	finanziari	va	riletta	alla	luce	
dei	problemi	odierni	e	delle	condizioni	di	mercato,	oltre	
che	di	un	quadro	normativo	che	ha	conosciuto	impor-
tanti	cambiamenti,	e,	probabilmente,	andranno	adotta-
te	“misure	non	convenzionali”.	
Legacoop	dovrà	pertanto	procedere	ad	una	riarticola-
zione	 della	 strumentazione	 finanziaria,	 secondo	 una	
logica	di	 specializzazione	 e	di	 integrazione	delle	 fun-

zioni	delle	 strutture	esistenti,	 in	modo	da	offrire	alle	
cooperative	associate	risposte	misurate	sulle	 loro	esi-
genze	e	sulle	loro	dimensioni.	Occorre	pensare	ad	una	
strumentazione	che	opera	sempre	più	con	logica	di	rete,	
integrando	presenze	e	risorse	nazionali	con	quelle	ter-
ritoriali,	suddividendo	ed	aggregando	compiti	e	compe-
tenze.	Ed	 in	grado	di	distinguere	quando	mancano	 le	
risorse	finanziarie	 o	quando,	 invece,	mancano	 le	 idee	
imprenditoriali.
Le	 priorità,	 sotto	 il	 profilo	finanziario,	 per	 le	 imprese	
cooperative	 sono	 la	 patrimonializzazione,	 l’accesso	 al	
credito,	i	ritardati	pagamenti	sia	pubblici	che	privati,	i	
finanziamenti	per	lo	sviluppo.	
Si	 tratta	di	un	 terreno,	quello	finanziario	e	 creditizio,	
dove	 la	 collaborazione	 tra	 le	 centrali	 cooperative	 riu-
nite	 nell’ACI	 ha	 già	 trovato	 una	 dimensione	 impren-
ditoriale,	 vedi	 la	 costituzione	di	Cooperfidi	 Italia,	una	
rappresentanza	comune	nel	Fondo	Centrale	di	Garan-
zia	 e	 nei	 tavoli	 di	 concertazione,	 iniziative	 e	 progetti	
unitari.	Lo	impone	la	scelta	politica	compiuta	dalle	tre	
associazione,	la	crucialità	dei	problemi	e	la	necessità	di	
concentrare	risorse	e	competenze	per	affrontarli.	Tutte	
le	iniziative	che	si	assumono	in	questo	campo	debbono	
pertanto	possedere,	sin	dalla	loro	progettazione,	un	re-
spiro	unitario.
Sull’incremento	 del	 capitale	 investito,	 tema	 sollevato	
con	forza	e	ripetutamente	dalla	Banca	d’Italia,	è	neces-
sario	verificare	le	possibilità	di	introdurre	una	cornice	
normativa	e	fiscale	più	favorevole	all’apporto	di	risorse	
da	parte	del	socio	cooperatore	e	valutare	cosa	concre-
tamente	possono	fare	gli	strumenti	finanziari	collabo-
rando	tra	loro.	
L’accesso	al	 credito	 richiede	di	 rafforzare,	 dopo	 la	 co-
stituzione	di	Cooperfidi	Italia,	processi	effettivi	di	inte-
grazione	tra	i	cooperfidi	che	consentano	di	utilizzare	il	
patrimonio	accumulato	per	dare	alle	cooperative,	indi-
pendentemente	dal	 loro	posizionamento	territoriale	o	
di	settore,	la	possibilità	di	accesso	alle	risorse	finanzia-
rie	ai	costi	ed	alle	condizioni	migliori.
La	 costituzione	 di	 Cooperfactor	 ha	 segnato	 l’ingresso	
nel	mercato	 della	 fattorizzazione	 dei	 crediti	 pubblici.	
Questa	presenza	va	rafforzata	ed	allargata,	con	opera-
zioni	di	carattere	societario,	anche	al	campo	dei	crediti	
tra	privati.
Occorre	valutare	con	attenzione	le	prospettive	strategi-
che	dei	fondi	previdenziali	negoziali	e	procedere,	laddo-
ve	vi	sono	le	condizioni,	alle	necessarie	fusioni.
A	sostegno	dei	finanziamenti	alla	crescita	è	opportuno	
riconsiderare	il	progetto	di	integrazione	tra	finanziarie	
di	livello	nazionale	e	finanziarie	territoriali.
La	missione	di	Coopfond	è	confermata	nella	promozio-
ne,	nel	 sostegno	della	nuova	 imprenditorialità	 coope-
rativa	e	nell’intervento	mirato	su	fattori	strategici	per	
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la	 crescita.	 Coopfond	 sta	 realizzando	 un	 progetto	 av-
viato	con	il	coinvolgimento	di	decine	di	giovani	proprio	
nella	 fase	progettuale,	 avviando	percorsi	 innovativi	 e	
sperimentali,	 lavorando	su	una	 ipotesi	di	 linee	guida,	
costruendo	un	 sito	 dedicato,	 aprendo	pagine	dedicate	
sui	 social,	 utilizzando	 una	 cooperativa	 di	 giovani	 per	
gestire	la	comunicazione.	
Pur	nel	rispetto	dei	principi	che	regolano	l’accesso	agli	
strumenti	finanziari,	occorre	maggiore	consapevolezza	
delle	problematiche,	 inerenti	 la	fragilità	dei	propri	bi-
lanci	finanziari,	che	impediscono	l’accesso	al	credito	o	
al	sistema	delle	garanzie,	sia	all’esterno	che	al	nostro	
interno,	da	parte	delle	piccole	imprese	cooperative	ma	
anche	e	soprattutto	della	cooperazione	del	mezzogior-
no	e	sulla	possibilità	di	costruire,	al	nostro	interno,	in	
un’ottica	integrata	e	di	sistema,	prodotti	finanziari	ad	
hoc.
La	prospettiva	di	rafforzare	la	rete	degli	strumenti	fi-
nanziari	non	può	determinare	alcuna	sottovalutazione	
dei	 nuovi	 strumenti	 di	 finanziamento	 per	 le	 imprese	
messi	a	punto	dal	Governo:	i	project	bond,	le	cambiali	
finanziarie	ed	 i	mini	bond.	L’emissione	di	questi	 titoli	
consente	l’accesso	a	capitali	esterni	al	circuito	coopera-
tivo	e	permette	di	rapportarsi	ad	investitori	istituziona-
li,	come	ad	es.	i	fondi	pensione	negoziali,	che	oggi	sono	
invece	del	tutto	estranei	alla	nostra	interlocuzione.
Al	riguardo	pare	opportuno	sviluppare	un’azione	siste-
matica	finalizzata	ad	offrire	alle	cooperative	di	piccole	
dimensione	informazioni	adeguate	e	condizioni	appro-
priate	 perché	 possano	 accedere	 a	 strumenti	 di	 finan-
za	alternativi,	eventualmente	sviluppando	rapporti	di	
partnership	con	uno	o	più	fondi.
Le	 problematiche	 finanziarie	 connesse	 ai	 processi	 di	
crescita	delle	grandi	cooperative	vanno	affrontate	po-
nendo	attenzione	alla	strumentazione	finanziaria	che	
il	mercato	offre,	come	del	resto	stanno	già	facendo	di-
verse	cooperative,	alle	linee	di	finanziamento	che	la	po-
litica	monetaria	UE	potrebbe	aprire,	 senza	rinunciare	
ad	una	interlocuzione	con	il	Governo	al	fine	di	evitare	
ingiustificate	 “barriere	 all’accesso”	 a	 strumenti	 finan-
ziari	di	matrice	pubblica	già	attivi.
Il	ricorso	a	risorse	esterne	non	va	visto	come	un	mero	
strumento	per	il	rafforzamento	finanziario	delle	impre-
se.	Ne	possono	nascere	stimoli	nuovi,	poiché	comporta	
il	 confronto	 con	 competenze	 professionali	 e	 culturali	
diverse	ed	aumenta	la	propensione	a	rendicontare	con	
chiarezza	 e	 continuità	 gli	 obiettivi	 ed	 i	 risultati	 della	
propria	attività.
Inoltre,	il	perimetro	di	riferimento	delle	possibili	alle-
anze	si	è	allargato:	l’Alleanza	delle	Cooperative	Italiane	
propone	 importanti	 interlocuzioni	 proprio	 nel	 settore	
del	 credito	 e	 della	 finanza.	 Le	 criticità	 da	 affrontare	
sono	comuni	e	le	possibili	convergenze	possono	libera-

re	risorse	importanti	per	la	crescita	della	cooperazione.	
Un	altro	importante	campo	di	collaborazione	tra	le	cen-
trali	cooperativi	attiene	al	tema	dell’internazionalizza-
zione.	Da	tempo	molte	iniziative	che	attengono	alla	Co-
operazione	allo	sviluppo,	ai	 rapporti	con	 le	 istituzioni	
europee	 ed	 internazionali,	 alle	 relazione	 con	 gli	 altri	
movimenti	cooperativi	vengono	sviluppate	con	un	forte	
spirito	di	collaborazione.
Oggi	 diviene	 ancora	 più	 importante	 agire	 con	 spirito	
collaborativo	sul	contesto,	senza	rinunciare	a	verifica-
re	 la	 possibilità	 di	 approntare	 strumenti	 comuni,	 per	
valorizzare	al	meglio	le	capacità	delle	cooperative	più	
pronte	a	internazionalizzarsi	ed	innovare:	sono	molte	le	
cooperative	che	possono	migliorare	le	loro	performan-
ces	andando	all’estero	e	proponendosi	così	come	i	dri-
ver	che	potrebbero	trascinare	l’intero	sistema	impren-
ditoriale	cooperativo.

15.		 La	governance	della	cooperativa	
	 e	la	reputazione	della	cooperazione

	 La	crisi	ha	impattato,	in	diversi	casi,	sulla	go-
vernance	delle	 cooperative	 riducendo	 il	 grado	di	 par-
tecipazione	 dei	 soci	 ed	 aumentando	 di	 conseguenza	
l’autoreferenzialità	dei	gruppi	dirigenti	al	fine	di	assi-
curare	loro	un	maggior	controllo	dei	fattori	produttivi	
ed	una	maggiore	celerità	nel	processo	decisionale.	Ma	
ha	visto	anche	l’emergere	di	tematiche	più	strutturali:	
basi	sociali	che	assumono	atteggiamenti	di	chiusura	ai	
cambiamenti	e	gruppi	dirigenti	che	focalizzano	la	pro-
pria	attenzione	sulla	gestione	dell’esistente,	una	mag-
giore	difficoltà	al	ricambio	dei	gruppi	dirigenti	in	virtù	
proprio	della	situazione	di	difficoltà	della	cooperativa,	
l’emergere	del	tema	della	qualità	degli	amministratori.
La	 formazione	 degli	 amministratori	 ed	 un	 maggiore	
coinvolgimento	 dei	 soci	 nei	 processi	 decisionali	 della	
cooperativa	sono	questioni	quindi	che	la	crisi	ripropone.	
Le	“Linee	guida	sulla	governance”	approvate	dall’ulti-
mo	 congresso	 nazionale,	 vanno	 nella	 direzione	 di	 in-
vitare	le	cooperative	a	porre	maggiore	attenzione	alla	
composizione	della	base	sociale,	quale	presupposto	per	
formare	 gruppi	 dirigenti	 adeguati	 sul	 piano	manage-
riale	 e	 su	 quello	 mutualistico,	 ed	 ad	 occuparsi	 della	
formazione	 degli	 amministratori,	 compresi	 quelli	 po-
tenziali	 futuri.	 Qualificare	 l’azione	 amministrativa	 è	
probabilmente	 l’atto	 più	 coerente	 che	 le	 cooperative	
possono	oggi	compiere.
Per	 queste	 ragioni	 occorre	 sviluppare,	 con	 maggiore	
continuità	rispetto	a	quanto	realizzato	finora,	le	indica-
zioni	e	le	attività	indicate	nelle	“Linee	guida”.
La	crisi	ha	tuttavia	posto	con	maggiore	enfasi	i	temi	del	
“rischio	sistemico”	e	della	 “reputazione	collettiva”	che	
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investono	 tutte	 le	 cooperative,	 non	 solo	 le	 più	 grandi	
e	complesse,	e	che	sollecitano	ad	una	maggiore	assun-
zione	di	responsabilità	verso	i	soci	e	verso	gli	stakehol-
ders,	ma	 anche	 verso	 l’intera	 “comunità”	 cooperativa.	
Sussiste	cioè	un	legame	tra	le	cooperative,	ben	percepi-
to	dal	comune	sentire	e	per	larghi	versi	corrispondente	
al	vero,	rappresentato	dalla	“dimensione	unitaria”	della	
esperienza	 cooperativa.	Questa	 è	 data	 certamente	da	
valori	ed	identità	legati	all’essere	cooperative	ma	anche	
dal	fatto	che	la	cooperazione	è	percepita	dai	cittadini,	
dall’opinione	pubblica	in	senso	lato,	come	un	fenomeno	
unitario,	anche	se	frutto	di	storie,	collocazioni,	interes-
si,	modelli	organizzativi,	strumenti	di	governance	an-
che	fortemente	differenziati.
Ne	è	prova	 l’immagine	negativa	che	 i	 comportamenti	
irregolari	ed	opportunistici	di	cooperative	spurie	–con-
tro	le	quali	continuiamo	a	chiedere	più	decisi	ed	efficaci	
interventi	delle	autorità	competenti-	proiettano	sull’in-
tero	movimento.	
Oggi	 sappiamo	 anche	 che	 la	 crisi	 di	 una	 cooperativa	
nuoce	 alle	 altre	 cooperative,	 spesso	 prescindendo	dal	
territorio	o	dal	settore	in	cui	la	prima	opera,	non	solo	in	
termini	reputazionali	ma	anche	 in	termini	economici.	
O,	detto	in	altri	termini,	che	il	valore	economico	della	
reputazione	di	una	cooperativa	è	composto	da	una	com-
ponente	propria	(la	reputazione	di	quella	cooperativa)	e	
da	una	componente	comune	(la	reputazione	delle	altre	
cooperative)	 e	 che	 la	 seconda	 ha	 un	 peso	 rilevante	 e	
tale,	a	volte,	di	compromettere	la	prima.	All’attenzione	
alla	governance	d’impresa	occorre	quindi	affiancare	il	
tema	della	governance	di	“sistema”.
In	primo	luogo	appare	necessario	qualificare	ancora	di	
più	quello	che	potremmo	chiamare	il	“nucleo	valoriale	
intangibile”	della	cooperativa,	ossia	il	servizio	mutua-
listico	al	socio,	la	tutela	dei	suoi	diritti,	la	democrazia	
interna,	la	proiezione	intergenerazionale,	il	forte	radi-
camento	nelle	comunità,	la	ricerca	di	forme	di	crescita	
sostenibile,	i	valori	della	dignità	del	lavoro,	della	tutela	
dei	consumatori,	il	rispetto	delle	regole	di	concorrenza,	
rafforzando	così	la	governance	democratica	e	consape-
vole	della	cooperativa.
Ma	in	secondo	luogo	è	importante	verificare	se	ci	sono	
le	condizioni	per	tutelare	la	dimensione	reputazionale	
della	cooperazione	e,	sviluppando	sistemi	atti	ad	assi-
curare	i	soci	e	la	comunità	di	riferimento,	per	rassicu-
rare	gli	stakeholders	circa	 la	capacità	del	sistema	co-
operativo	di	sviluppare	al	proprio	interno	gli	anticorpi	
per	 evitare,	 o	 quanto	meno	 limitare,	 gli	 effetti	 virali	
indotti	dalle	cattive	pratiche.
Il	sistema	di	monitoraggio	di	cui	disponiamo,	basato	su	
indicatori	di	ordine	quantitativo,	elaborati	sul	bilancio	
dell’anno	 precedente,	 è	 inadeguato	 per	 questi	 fini.	 Il	
passaggio	ad	un	più	incisivo	sistema	di	alert	richiede	la	

strutturazione	a	valle	di	strumenti	di	vario	tipo,	orga-
nizzativi	e	finanziari,	e	soprattutto	la	messa	a	punto	di	
“regole”	condivise	del	comportamento	dei	diversi	 sog-
getti	 coinvolti:	 i	 consigli	 di	 amministrazione,	 i	 collegi	
sindacali,	 le	società	di	revisione,	 il	management	delle	
cooperative,	le	strutture	associative.
Rafforzare	 l’adozione	del	modello	organizzativo	previ-
sto	 dal	 decreto	 legislativo	 231/2001,	 l’adozione	 di	 un	
codice	 etico	 e	morale	 di	 comportamento	 che	 preveda	
anche	misure	sanzionatorie	per	gli	inadempienti,	la	co-
stituzione	di	una	commissione	etica	formata	anche	da	
autorevoli	soggetti	esterni	alla	cooperativa	ma	appar-
tenenti	alla	comunità	in	cui	la	stessa	opera,	possono	es-
sere	utili	strumenti	per	rendicontare	al	proprio	interno	
e	all’esterno	l’attività	economica	ma	soprattutto	socia-
le	di	una	cooperativa	proprio	perché	alle	cooperative	si	
chiede	un	di	più	di	autodisciplina	per	tutelare	meglio	un	
valore,	la	reputazione,	che	coinvolge	tutti.
Ciò	 richiede	 la	 condivisione	 dei	 principi	 che	 debbono	
essere	alla	base	del	modello,	ossia	l’ottica	prevalente-
mente	 preventiva	 nel	 presidiare	 i	 rischi,	 una	 linea	 di	
controlli	complementari	a	quelli	che	la	cooperativa	at-
tua,	una	limitata	prescrittività,	la	messa	a	punto	di	re-
gole	comuni	e	di	indicazioni	minimali	inderogabili	per	
tutte	le	cooperative	a	partire	da	un	certo	livello	dimen-
sionale	 e	 prescindendo	 dal	 settore	 di	 appartenenza.	
Tali	regole	fissano	obblighi	di	carattere	informativo	ed	
i	comportamenti	connessi,	sulla	base	di	parametri	eco-
nomico-finanziari	che	debbono	rispettare	le	differenze	
dimensionali	e	di	modello	di	business.	Il	sistema	di	alert	
segnala	il	livello	di	criticità	rilevato,	da	cui	discendono	
obblighi	informativi	e	comportamenti	correttivi.	Non	si	
tratto	di	inventare	un	ridondante	quarto	livello	di	audit	
(dopo	la	revisione	cooperativa,	il	collegio	sindacale,	la	
società	di	revisione),	ma	di	mettersi	nelle	condizioni	di	
poter	operare	con	ottica	preventiva	(moral	suasion	ed	
autorevolezza)	per	tutelare	la	reputazione	di	tutti.

16.		 Il	Welfare

	 La	crisi	profonda	e	prolungata	nel	tempo	ha	in-
ciso	profondamente	sulla	economia	reale	con	una	for-
te	ricaduta	sulla	geografia	sociale	(impoverimento	del	
ceto	medio,	nuove	richieste	di	assistenza	e	precarietà	
della	 situazione	 economica	minata	 anche	 dalla	 dimi-
nuzione	della	risposta	pubblica	ai	bisogni	di	benessere)	
nonché	progressiva	rottura	dei	 legami	sociali	con	 im-
portanti	ricadute	sulla	coesione	sociale.
Si	è	in	presenza	di	un	welfare	caratterizzato	dalla	pre-
carietà	nei	e	dei	servizi	sociali	e	socio-sanitari,	c’è	un	
affidarsi	in	molti	casi	alla	estemporanea	carità	di	per-
sone	benevole	che	dedicano	parte	del	loro	tempo	libero	
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all’assistenza,	 si	 assiste	 ad	 una	 disattenzione	 pubbli-
ca	quasi	strumentale	verso	 i	nuovi	e	vecchi	bisogni	e	
verso	le	fragilità	delle	persone	tutte,	sia	essi	cittadini	
che	immigrati,	c’è	uno	scollamento	tra	chi	governa	la	
politica	e	ne	definisce	le	strategie,	con	le	Parti	sociali	ed	
economiche	che	costituiscono	oggi	il	fattore	trainante	
del	welfare,	con	le	persone	che	hanno	bisogno	di	tute-
lare	la	propria	salute.
Tagli	lineari	nella	spesa	pubblica	sociale	e	sanitaria	che	
non	 tengono	 conto	 di	 priorità	 nelle	 diverse	 fragilità,	
mancanza	di	definizione	di	livelli	minimi	di	assistenza	
da	garantire	alle	persone,	 ritardi	nei	pagamenti	della	
pubblica	amministrazione	che	arrivano	anche	a	24/36	
mesi,	regole	seppur	giuste	del	patto	di	stabilità	che	di	
fatto	penalizzano	il	vivere	quotidiano	degli	operatori	e	
delle	persone	assistite,	sono	tutti	 fattori	che	relegano	
oggi	il	ruolo	della	cooperazione	sociale	nel	sistema	di	
welfare	soprattutto	nel	mezzogiorno	d’Italia,	non	più	a	
quello	prettamente	sussidiario	ma	sostitutivo	dell’agire	
del	governo,	con	grave	penalizzazione	dei	bilanci	eco-
nomici	 e	finanziari	 che	compromettono	 la	definizione	
di	 nuove	 strategie	 imprenditoriali	 volte	 alla	 differen-
ziazione	 o	 diversificazione	 di	 attività	 improntate	 an-
che	all’innovazione	sociale,	utilizzando	 le	opportunità	
derivanti	 dalla	 programmazione	 dei	 fondi	 strutturali	
2014/2020.
Questi	 aspetti	 rendono	più	difficili	 e	 complessi	 anche	
culturalmente	 e	 proprio	 nel	momento	 di	maggior	 bi-
sogno,	interventi	di	tipo	cooperativo/mutualistico	nella	
prospettiva	di	un	“welfare	partecipato”	non	solo	econo-
micamente,	nonostante	il	ruolo	importante	che	la	coo-
perazione	tradizionalmente	svolge	(cooperazione	socia-
le,	mutue,	housing	sociale,	cooperazione	medica,	ecc.).
Rimuovere	i	fattori	che	oggi	sono	la	causa	delle	ineffi-
cienze	 e	 della	 non	 efficacia	 delle	 risposte	 ai	 cittadini	
nella	 erogazione	 delle	 prestazioni	 sociali	 e	 sanitarie,	
rappresenta	non	 soltanto	 riconoscere	 e	 tutelare	 il	 di-
ritto	alla	salute	delle	singole	persone	riequilibrando	un	
divario	esistente	già	tra	il	nord	ed	il	sud	del	nostro	pa-
ese,	ma	anche	permettere	alla	cooperazione	sociale	di	
portare	avanti	ed	in	molti	casi,	consolidare,	un	proces-
so	di	investimenti	più	strutturato	e	integrato	nei	nuovi	
ambiti	nuovi	di	attività.
Sulle	trasformazioni	in	atto	a	livello	di	bisogni	sociali	e	
di	organizzazione	del	welfare	si	può	fare	riferimento	a	
studi	ed	approfondimenti	prodotti	dalle	nostre	organiz-
zazioni	e	dalle	cooperative	a	livello	nazionale	e	locale.
C’è	bisogno	di	innovazione	sociale!
In	un	Paese	in	cui	cala	il	lavoro	ed	aumenta	l’esclusione	
sociale,	in	cui	i	servizi	sono	insufficienti,	ed	in	alcune	
zone	assenti,	e	le	risorse	destinate	non	appaiono	con-
cretamente	 incrementabili	 in	modo	 linearmente	 ade-
guato,	produrre	 innovazione	sociale	significa	pensare,	

progettare	e	realizzare	da	un	lato	servizi	sostenibili	e	di	
buona	qualità	in	tutte	le	zone	del	Paese,	dall’altro	indi-
viduare	nuovi	ambiti	nei	quali	sviluppare	attività	pro-
duttive	capaci	di	produrre	nuovo	lavoro	e	inserimento	
lavorativo,	e	sviluppare	quelli	già	esistenti.	
Questo	 è	 il	 nostro	 ruolo	 specifico,	 la	 nostra	 non	 elu-
dibile	responsabilità.	Dare	futuro	alla	esperienza	della	
cooperazione	significa	misurarsi	con	questa	sfida.	
Si	 può	 fare,	 perché	 in	 questi	 anni	 nel	 nostro	mondo,	
in	tante	cooperative,	in	territori	diversi,	si	sono	indivi-
duate	nuove	risposte,	nuovi	processi	produttivi,	nuove	
modalità	di	 collaborazione	e	partnership	con	soggetti	
diversi,	nuove	modalità	di	finanziamento.	
È	uno	sforzo	che	dobbiamo	continuare	ed	 intensifica-
re,	 in	ciascuno	degli	ambiti	 in	cui	operiamo,	dandogli	
strutturazione	e	sistematicità.	
Serve,	per	questo,	in	particolare:
rendere	 disponibile	 e	 diffondere	 la	 conoscenza	 delle	
buone	pratiche	 che	 si	 realizzano	nelle	 cooperative,	 in	
primo	luogo	attraverso	gli	strumenti	di	comunicazione	
che	abbiamo	consolidato	nel	settore;
aggiornare	la	nostra	strutturazione	in	gruppi	di	lavo-
ro	 anche	 intersettoriali,	 perché	 si	 connotino	 più	 pre-
cisamente	 rispetto	 alle	 filiere	 produttive,	 e	 da	 luoghi	
nei	quali	ciascuno	racconta	ciò	che	fa	e	i	problemi	che	
incontra,	più	nettamente	divengano	sedi	di	 confronto	
orientate	in	senso	progettuale	all’innovazione;
per	 questa	 via	 individuare	 i	 possibili	 progetti	 aventi	
rilevanza	innovativa	e	nazionale,	e	intorno	ad	essi	so-
stenere	la	strutturazione	di	coerenti	e	sostenibili	stru-
menti	di	rete	tra	le	imprese	e	i	territori.	
supportare	 questo	 percorso	 con	 una	 connessione	 più	
stretta	con	le	sedi	dell’analisi	e	della	ricerca.
Le	ricerche	condotte	sul	tema	dell’innovazione	sociale	
testimoniano	che	capaci	di	innovare	sono	le	imprese
efficienti,	con	bilanci	economici	soddisfacenti,
di	non	piccolissima	dimensione,
orientate	a	lavorare	in	rete	con	altre	cooperative,
aperte	 alla	 relazione	 ed	 alla	 collaborazione	 con	 altri	
soggetti,	pubblici	e	privati,	cooperativi	e	non.
La	 nostra	 esperienza	 lo	 conferma.	 E	 se	 assumiamo	
l’innovazione	sociale	come	obiettivo	del	nostro	lavoro,	
questi	aspetti	non	possono	che	costituire	il	riferimento	
prioritario	per	portare	avanti	quel	percorso	di	 riorga-
nizzazione	ed	innovazione	degli	assetti	imprenditoriali	
che	si	è	già	avviato	in	questi	ultimi	anni,	per	un	nuovo	
welfare	partecipato.
Un	 welfare	 partecipato	 in	 cui	 l’inserimento	 lavorati-
vo	di	soggetti	svantaggiati	assume	nella	cooperazione	
sociale	una	identità	distintiva	specifica,	rappresentan-
do	un	esempio	importante	nel	sistema	di	welfare	che	
dovrebbe	 lavorare	 con	maggiore	 sinergia	 con	gli	 altri	
comparti	e	settori	produttivi	di	lega	coop,	ma	non	solo,	
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sempre	nell’ottica	di	creare	valore	aggiunto	e	risultati	
efficaci,	sia	per	la	gestione	economica	delle	cooperative	
che	per	le	persone	destinatarie	degli	interventi.
Rafforzare	l’esperienza	della	cooperazione	nella	gestio-
ne	dei	beni	confiscati	e	delle	aziende	confiscate.	Anzi	
sul	 tema	della	 gestione	delle	 aziende	 confiscate	deve	
essere	impegnata	tutta	la	cooperazione	poiché	rappre-
senta	una	esperienza	importante	che	sta	consolidando	
il	suo	agire	ma	che	non	può	rimanere	chiusa	nell’alveo	
del	territorio	di	riferimento	ma	che	deve	creare	effetto	
moltiplicatore	in	altri	contesti.	Ecco	perché	sarebbe	ne-
cessario	ridisegnare	una	adeguata	politica	nazionale	di	
Legacoop	che	possa,	attraverso	una	strategia	nazionale	
e	di	sistema,	anche	consolidando	e	rafforzando	la	colla-
borazione	con	altri	soggetti	esterni	come	l’Associazione	
Libera,	valorizzarne	il	lavoro	e	le	finalità.
Un	welfare	nuovo	con	una	nuova	riforma	del	terzo	set-
tore;	una	riforma	che	deve	avere	come	obiettivo	la	va-
lorizzazione	di	quelle	organizzazioni	sociali	che	costitu-
iscono	la	linfa	vitale	dell’agire	in	quest’ambito.	Associa-
zioni	di	promozione	sociale,	Volontariato	e	Cooperazio-
ne	sociale	rappresentano	le	Anime	del	terzo	settore	alle	
quali,	oggi,	si	aggiunge	l’impresa	sociale,	un’esperienza	
ancora	 in	 essere,	 che	presenta	 caratteristiche	 specifi-
che	e	che	deve	entrare	in	rapporto	sinergico	ma	distin-
tivo	anche	con	la	cooperazione	sociale	perché	entram-
be	funzionali	a	realizzare	obiettivi	economici	e	sociali.	
Ecco	perché	seppur	nella	loro	diversità	di	missione	e	di	
valori,	i	presupposti	e	le	caratteristiche	che	ne	determi-
nano	l’attività	gestionale	e	l’operatività	quotidiana	non	
possono	che	essere	le	stesse	per	entrambe.

Il	tema	della	Salute	e	della	sostenibilità	del	Servizio	Sa-
nitario	Nazionale	è	uno	dei	temi	dell’Agenda	del	Paese	
per	il	prossimo	futuro.
La	salute,	oltre	ad	essere	un	bene	comune,	perde	la	spe-
cificità	 esclusivamente	 sanitaria	 e	 si	 trasforma	 in	un	
mix	di	valori/azioni	a	carattere	sanitario,	assistenzia-
le	e	sociale,	per	divenire	un	elemento	costitutivo	della	
vita	collettiva	e	un	bene	da	proteggere	e	promuovere	in	
tutte	le	fasi	della	vita	di	ciascuno.
Sostenere	questa	evoluzione	culturale	e	sociale	e,	nel-
lo	 stesso	 tempo,	 affrontare	 la	 razionalizzazione	 della	
spesa	pubblica	 costituisce	un’opportunità	di	migliora-
mento	a	garanzia	dell’universalità	del	sistema	e	richie-
de	un	ruolo	proattivo	delle	forze	economiche	e	sociali	
che	operano	nel	settore	in	cui	la	sanità	integrativa	rap-
presenta	una	componente	di	recente	formazione	ma	di	
sempre	più	crescente	rilievo.
Non	accettare	questa	sfida	di	cambiamento	espone	al	
rischio	di	maggiori	 disuguaglianze	 e	minore	 coesione	
sociale.	
In	 questo	 contesto,	 la	 cooperazione,	 partendo	 dalla	

qualificata	 ed	 articolata	 presenza	 nel	 settore	 sia	 dal	
lato	della	domanda	che	da	quella	delle	offerte	dei	ser-
vizi,	può	essere	partecipe	di	un	mutamento	sociale	ine-
ludibile	per	la	salvaguardia	e	lo	sviluppo	del	benessere	
della	collettività	e	della	persona.
Il	Progetto	Salute	si	è	posto	l’obiettivo	di	costruire,	par-
tendo	da	un’analisi	delle	necessità	del	“mercato	sociale”,	
un	network	tra	le	realtà	cooperative	e	mutualistiche	(in	
particolare	cooperazione	sociale,	mutue,	cooperazione	
medica)	capace	di	generare	un’offerta	basata	sull’otti-
mizzazione	 dei	 processi	 che	 riguardano	 la	 salute	 e	 il	
buon	vivere	dei	cittadini.	Si	è	svolta	nel	corso	di	un	bien-
nio	un’azione	che	ora	necessita	di	strutturazione	orga-
nica	finalizzata	all’efficienza	e	all’estensione	dei	servizi	
alla	persona,	in	modo	sussidiario	al	SSN,	mediante	un	
processo	di	integrazione	funzionale	e	di	coordinamento	
tra	i	soggetti	cooperativi	e	mutualistici	per	contribuire	
alla	 formazione	 di	 una	 nuova	 cultura	 dell’assistenza	
sanitaria	e	 socio-sanitaria	che	vada	dall’educazione	e	
prevenzione	alla	compensazione	della	spesa	sanitaria	a	
carico	del	cittadino	fino	al	trattamento	della	cronicità	e	
che	punti	all’integrazione	tra	risorse	pubbliche	e	risorse	
private.
In	particolare,	agire	nel	mercato	dell’assistenza	sanita-
ria	integrativa	implica	uno	sforzo	straordinario	ed	ul-
teriore	volto	a	sostenere	l’equità	nell’accesso	alle	assi-
stenze	e	nell’impiego	delle	risorse	aggiuntive,	puntando	
alla	 sostenibilità	 e	 non	 all’arricchimento,	 più	 al	 bene	
collettivo	e	meno	all’interesse	privato,	più	alla	comu-
nità,	al	territorio	e	ai	suoi	bisogni	e	meno	agli	interessi	
particolaristici.
L’avvio	del	Progetto,	la	sua	cornice	strategica,	le	espe-
rienze	di	 integrazione	in	corso,	delineano	un’innovati-
va	prospettiva	di	 sviluppo	dell’offerta	 cooperativa	nel	
settore	 e	 ne	 caratterizzano	 un	 suo	 riposizionamento	
imprenditoriale.
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1.	 La	cooperazione	nel	mercato	che	cambia:	
territorio,	dimensioni	d’impresa

	 Il	mercato	è	profondamente	cambiato	negli	ul-
timi	anni:	la	crisi	ha	intensificato	ed	accelerato	l’accesa	
competizione	investendo	il	sistema	cooperativo.	Questo	
quadro	rischia	anche	di	compromettere	la	tenuta	di	uno	
dei	tratti	distintivi	delle	imprese	cooperative:	lo	stretto	
rapporto	con	il	territorio	in	cui	operano.	È	un	aspetto	ir-
rinunciabile,	che	si	coniuga	con	il	carattere	mutualistico	
ed	il	governo	democratico	delle	cooperative,	che	dovrà	
essere	 declinato	diversamente,	 anche	 in	 ragione	della	
necessità,	dettata	dalla	crisi,	di	espandere	le	dimensioni	
d’impresa,	 di	 diversificare	 le	 attività	 ed	 intraprendere	
la	via	della	internazionalizzazione,	laddove	il	core busi-
ness	lo	consenta.	Ovviamente,	non	si	tratta	di	un	dog-
ma.	La	piccola	dimensione	in	molti	contesti	economici	e	
territoriali	continua	ad	essere	una	formula	valida,	red-
ditiva	 ed	 altamente	 rispondente	 ai	 valori	 cooperativi.	
E	non	vi	è	dubbio	che	tale	ragionamento	debba	essere	
svolto	considerando	la	pluralità	degli	scambi	mutuali-
stici	presenti	nel	movimento	cooperativo.	
Tuttavia,	l’attualità	ci	propone	prepotentemente	il	tema	
della	 adeguatezza	 delle	 dimensioni	 sociali,	 organizza-
tive	e	finanziarie	delle	cooperative,	che	può	avere	due	
possibili	declinazioni,	non	necessariamente	in	alterna-
tiva	tra	loro:	a)	l’incremento	delle	dimensioni	della	sin-
gola	cooperativa;	b)	forme	più	o	meno	forti	di	aggrega-
zione	tra	le	cooperative,	in	senso	orizzontale	o	verticale	
(consorzi,	gruppi	cooperativi	paritetici,	reti	di	imprese).	
Coerentemente,	occorre	promuovere	una	nuova	stagio-
ne	di	rapporti	intercooperativi,	che	non	siano	fondati	su	
un	principio	volontaristico	a	parità	di	condizioni	di	mer-
cato,	ma	siano	 frutto	di	una	strategia	associativa	che	
coniughi	il	tema	dell’efficienza	con	i	valori	cooperativi,	
per	evitare	che	la	sola	via	dell’efficienza	e	della	reddi-
tività	porti	a	scelte	in	comune	con	le	false	cooperative.
Il	dato	di	fondo	è	quello	di	non	rimanere	in	una	condi-
zione	di	debolezza	ed	isolamento	nel	mercato.	

Tanto	più	 in	un	contesto	 legislativo	che	sta	“semplifi-
cando”	 l’assetto	 istituzionale:	 abolizione	delle	Provin-
ce,	 riduzione	delle	Prefetture,	delle	CCIAA	 (il	numero	
di	quest’ultime	dovrebbe	scendere	da	105	a	60),	delle	
stazioni	 appaltanti.	 Siamo	quindi	 in	 presenza	del	 de-
potenziamento	dei	 livelli	 intermedi	delle	 istituzioni	 e	
contestualmente	 degli	 “enti”	 di	 rappresentanza	 della	
società	civile	ed	economica.
Tale	“rivoluzione”	(che	in	alcuni	aspetti	risponde	a	pro-
blemi	di	semplificazione	di	cui	dobbiamo	essere	in	gra-
do	di	prevedere	le	conseguenze)	avrà	effetti	significati-
vi	sulla	vita	delle	imprese	e	sul	rapporto	tra	queste	e	le	
proprie	Associazioni	di	rappresentanza.

2.	 Il	rapporto	fra	cooperative	e	rispettive	
associazioni

	 Questo	quadro	implica	anche	un	nuovo	rappor-
to	tra	le	cooperative	e	le	rispettive	Associazioni.	
Si	è	molto	parlato	del	processo	di	de-ideologizzazione	
di	 tale	 rapporto,	 tuttavia	 molte	 cooperative	 sentono	
ancora	il	legame	di	vicinanza	ideale	alla	Legacoop	(si-
milmente	alla	Confcooperative	o	alla	AGCI),	soprattut-
to	quelle	 risalenti	agli	anni	del	dopo	guerra	o	ancora	
prima.	Questo	 sentimento	è	accompagnato	 in	misura	
sempre	più	forte	dalla	richiesta	di	servizi,	competenze	
professionali,	risorse	ed	opportunità	di	sistema,	da	de-
clinare	in	modo	diverso	a	seconda	che	le	circostanze	in	
cui	operano	le	imprese	cooperative	siano	fisiologiche	o	
patologiche.	
L’indagine	della	SWG	indica	chiaramente	cosa	chiedo-
no	le	cooperative	aderenti	a	Legacoop:	informazioni	ed	
aggiornamento	 costante	 (72%),	 creazione	 di	 relazioni	
e	 rapporti	 con	 le	 strutture	 di	 sistema	 (70%),	 rappre-
sentanza	delle	istanze	cooperative	presso	le	Istituzioni	
(69%),	per	ricordare	i	punti	più	evidenti.
Richieste	che	spingono	ad	impiantare	servizi	altamente	
innovativi,	creando	sinergie	ed	efficienze	per	quelli	di	
stampo	più	tradizionale.
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Non	bisogna	però	equivocare:	i	servizi,	per	quanto	im-
portanti,	non	sono	elemento	identificativo	del	rapporto	
tra	l’Associazione	e	le	cooperative,	perché	molte	di	que-
ste	sono	in	grado	di	acquisirli	nel	mercato	professiona-
le.	 I	 servizi	di	 cui	dobbiamo	parlare	 sono	quelli	 stru-
mentali	alle	funzioni	fondamentali	di	un’Associazione	
cooperativistica:
•	 la	rappresentanza
•	 la	vigilanza.	
•	 la	promozione.

All’interno	di	questo	cambiamento	assistiamo	ad	una	
rinnovata	 e	 più	 forte	 esigenza	di	 un	 sistema	di	 valo-
ri	condiviso	e	 riconosciuto	a	 tutti	 i	 livelli,	 soprattutto	
nella	prospettiva	della	costituzione	dell’Alleanza	delle	
Cooperative	Italiane.	Sistema	di	valori	animato	dalla:
1	—	 convinzione	 ed	 obiettivo	 di	 essere	 una	 parte	
di	un	sistema	nazionale	ed	europeo	caratterizzato	dal	
principio	del	 “pluralismo	di	 imprese”,	 cioè	un	sistema	
che	legittimi	modelli	di	impresa	diversi	da	quelli	votati	
in	via	esclusiva	al	profitto.	Per	ciò	che	ci	riguarda,	un	
modello	mutualistico	volto	a	soddisfare	bisogni	sociali	
primari,	nelle	forme	ed	intensità	che	si	manifestano	nel	
tempo,	nel	pieno	rispetto	dell’articolo	45	della	Costitu-
zione,	ma	nella	consapevolezza	del	fatto	che	l’impresa	
cooperativa	ha	negli	anni	dimostrato	di	saper	assolvere	
una	importante	funzione	economica,	oltre	che	sociale.
La	 crisi	 sta	 producendo	 ripensamenti	 diffusi	 e	 critici	
verso	politiche	di	 stampo	marcatamente	 liberista	 per	
affermare	modelli	d’impresa	(anche	capitalista)	ispirati	
ad	una	visione	e	ad	un	sistema	valoriale	non	lontano	da	
quello	cooperativo	(“capitalismo	solidale”,	Terzo	Setto-
re).	È	dunque	possibile	o	plausibile	che	la	cooperazione	
abbia	un	atteggiamento	di	competizione	“collaborativa”	
nella	capacità	di	perseguire	-	da	protagonista	-	scopi	ed	
obiettivi	sociali	in	un	mercato	regolato	e	trasparente.	
Pertanto,	le	dichiarazioni	contenute	negli	artt.41	e	45	
della	 Costituzione	 relativi,	 rispettivamente,	 alla	 fun-
zione	sociale	dell’impresa	privata	e	al	 riconoscimento	
della	funzione	sociale	della	cooperazione	costituiscono	
per	noi	il	quadro	di	valori	determinanti	per	l’esercizio	
dell’attività	imprenditoriale.
D’altra	parte,	non	è	un	caso	che	il	modello	cooperativo	
sia	ricercato	per	dare	risposta	alle	crisi	di	tante	imprese	
capitalistiche	(vedi	worker buy out)	o	di	gestire	e	rilan-
ciare	i	beni	e	le	aziende	confiscate	alle	Organizzazioni	
criminali.
2	—	 forte	 consapevolezza	 che	 il	modello	 di	 gover-
nance	delle	cooperative	rappresenti	un	valore	aggiunto	
perché	afferma	concretamente	un	modello	di	gestione	
il	più	possibile	ispirato	al	valore	della	partecipazione	e	
della	responsabilità	diffusa.
È	 bene	 ricordare	 che	 nelle	 cooperative	 il	 controllo	

dell’impresa	è	assegnato	a	quanti	(lavoratori,	produtto-
ri,	consumatori)	sono	interessati	ad	ottenere	attraverso	
l’attività	d’impresa,	non	la	massima	remunerazione	del	
capitale	conferito,	ma	la	massima	utilità	attraverso	le	
occasioni	di	scambio	con	la	cooperativa.	Quindi,	la	fun-
zione	di	utilità	tipica	della	cooperativa,	connessa	stret-
tamente	 con	 la	 sua	missione,	 	 è	 in	 radice	 diversa	 da	
quella	della	 società	 lucrativa	ed	è	 tale	differenza	che	
contribuisce	a	creare	democrazia	nel	mercato.
Dobbiamo,	 tuttavia,	 assumere	 definitivamente	 consa-
pevolezza	che	le	crisi	e	i	fallimenti	di	alcune	cooperati-
ve	sono	anche	il	frutto	di	un	processo	di	divaricazione	
tra	la	base	sociale	e	il	gruppo	dirigente	delle	medesime	
cooperative.	I	soci	–	spesso	-	non	hanno	partecipato	alle	
scelte	strategiche	e	non	hanno	richiesto	e	ottenuto	 le	
informazioni	necessarie	per	esprimere	la	loro	opinione	
nelle	sedi	sociali	o	per	farsi	promotori	di	iniziative.	
Indubbiamente,	in	alcuni	casi	i	consigli	di	amministra-
zione	 hanno	manifestato	 un	 deficit	 di	 capacità	 di	 in-
dirizzo	e	controllo,	associato	ad	inadeguatezze	mana-
geriali,	 e	 l’esito	 si	 è	 risolto	 in	 strategie	 aziendali	 non	
adeguate,	o	perché	troppo	conservative	o	troppo	sbilan-
ciate	nel	rapporto	costi	benefici.	È	anche	vero	però	che	
spesso	tali	atteggiamenti	sono	il	risultato	di	resistenze	
da	parte	delle	basi	sociali	e	dei	Consigli	di	amministra-
zione	ad	accettare	ipotesi	di	diversificazione	o	di	unifi-
cazione	con	altre	cooperative,	preferendo	lo	status	quo	
anche	quando	questo	può	portare	alla	crisi.
La	 partecipazione	 e	 il	 coinvolgimento	 informato	 dei	
soci	sono	condizioni	necessarie,	ma	non	sempre	suffi-
cienti	per	risolvere	positivamente	le	crisi.	 In	altre	pa-
role,	 occorre	 evitare	 che	 la	 storia	delle	 cooperative	 si	
intrecci	 troppo	 con	quella	 dei	 loro	 gruppi	 dirigenti	 (o	
del	loro	leader).		
Sotto	questo	profilo	dobbiamo	rinnovare	le	“Linee	gui-
da	sulla governance”,	approvate	nel	2008,	ed	 invitare	
le	 cooperative	 a	porre	maggiore	 attenzione	alla	 com-
posizione	e	alla	preparazione	della	base	sociale,	anche	
come	presupposto	per	garantire	alla	cooperativa	gruppi	
dirigenti	competenti	sul	piano	manageriale	e	su	quello	
di	 una	 governance	 fondata	 su	 democrazia	 e	 parteci-
pazione	attuate	direttamente	“sul	campo”).	Per	questo	
è	vincolante	 	occuparsi	della	 formazione	degli	ammi-
nistratori,	 soprattutto	 quelli	 futuri,	 per	 assicurare	 il	
passaggio,	anche	generazionale.	In	tale	ottica	si	colloca	
efficacemente	la	scelta	di	inserire	negli	statuti	i	limiti	
di	mandato.
Infatti	la	cooperativa	è	impresa	intergenerazionale	per	
definizione	e	per	questo	non	condivide	il	destino	che	su-
bisce	il	capitalismo	familiare	che,	spesso,	al	sopravve-
nire	della	terza	generazione,	si	inaridisce	o	scompare.
Occorre	quindi	avviare	un	percorso	che	veda:
•	 la	Legacoop,	nelle	sue	diverse	articolazioni,	impegna-
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ta	a	 ridefinire	e	diffondere	 le	 linee	guida	valide	per	
tutte	le	cooperative,	in	relazione	ai	caratteri	identita-
ri	comuni;
•	 le	cooperative	responsabili	di	rivisitare	i	propri	stru-
menti	di	governance,	in	modo	coerente	con	i	suddet-
ti	orientamenti,	motivando	esplicitamente	eventuali	
scelte	difformi;
•	 predisporre	 i	 necessari	 e	 adeguati	 Piani/incontri	
formativi	 che	 consentano	 la	 partecipazione	 attiva	
e	responsabile	dei	soci	 /	dei	consiglieri	e	creino	con	
continuità	le	professionalità	necessarie	per	un	ocula-
to	rinnovo	delle	cariche,	in	coerenza	con	il	principio	
dell’intergenerazionalità.

3.		 La	legalità

	 Non	 vi	 è	 dubbio	 che	 il	 tema	 della	 legalità,	 al	
quale	si	affianca	quello	della	“fiducia	tradita”	(compor-
tamenti	che,	pur	non	essendo	illegali,	violano	il	patto	
di	fiducia	che	esiste	tra	soci	e	amministratori),	sia	parte	
del	 tema	 della	 governance,	 del	 sistema	 di	 partecipa-
zione,	delle	modalità	di	delega	e	di	autogoverno	della	
proprietà	diffusa.
In	 altre	 parole,	 il	 tema	 della	 legalità	 va	 declinato	 in	
senso	stretto,	ma	anche	secondo	i	valori	della	mutua-
lità	e	della	democrazia	economica.	La	corretta	gover-
nance	significa	avere	una	base	sociale	attenta	e	prepa-
rata,	che	sia	in	grado	di	valutare	il	buon	operato	degli	
amministratori	 e	 reagire	 moralmente	 quando	 questi	
compiano	reati	o	comportamenti	che	violano	il	predet-
to	patto	di	fiducia.	La	corretta	governance	significa	an-
che	dotarsi,	qualora	vi	siano	le	dimensioni	adeguate,	di	
strumenti	quali	quelli	previsti	dalla	legge	231	del	2001.	
Occorre	fare,	 inoltre,	una	severa	riflessione	sul	valore	
effettivo	dei	Codici	Etici	che	tante	cooperative	si	sono	
dati,	in	modo	peraltro	non	difforme	dalle	altre	imprese.	
Il	dubbio	è	se	tali	codici	abbiano	realmente	promosso	
una	cultura	diffusa	e	radicata	delle	basi	della	legalità	
nei	comportamenti	operativi	e	nelle	relazioni	facendo	
risaltare	la	distintività	cooperativa.

4.		 Il	ruolo	dell’Associazione

	 I	temi	sopra	richiamati	sono	decisivi	per	com-
prendere	e	rilanciare	il	ruolo	della	nostra	Associazione.
È	sempre	bene	porsi	il	quesito	se	le	cooperative	abbia-
no	o	no	bisogno	di	una	Associazione	di	rappresentanza,	
domanda	ovviamente	estensibile	a	tutti	i	settori	della	
economia	e	della	società.	
La	risposta	positiva	non	è	mai	scontata	e	dipende	da	
una	serie	di	fattori:

•	 dalla	capacità	della	Associazione	stessa	di	a)	rispon-
dere	alle	esigenze	dei	propri	rappresentati,	b)	espri-
mere	la	funzione	di	rappresentanza	nei	confronti	del-
le	Istituzioni,	c)	di	salvaguardare	l’identità	e	i	valori	
cooperativi,	d)	di	fornire	i	servizi	necessari	allo	svi-
luppo.
•	 dalla	 reciproca	 percezione	 di	 utilità	 e	 vicinanza.	
Èimportante	ad	esempio	che	il	flusso	delle	informa-
zioni	sia	biunivoco:	dall’Associazione	agli	aderenti	e	
viceversa.	L’Associazione	non	deve	solo	cercare	di	di-
mostrare	che	“il	mio	interesse	particolare	si	inserisce	
armonicamente	in	quello	generale”,	ma	deve	propor-
re	per	prima	una	visione	dell’interesse	generale	che	
comprenda	 l’interesse	 particolare	 dei	 rappresentati.	
Dobbiamo	quindi	essere	in	grado	di	descrivere	e	pro-
porre	un	modello	di	società,	di	relazioni	economiche	
e	dunque	di	mercato	secondo	l’ottica	del	movimento	
cooperativo	e	non	a	traino	del	modello	liberista/capi-
talista.	Consideriamo	questo	un	importante	riposizio-
namento	dell’Associazione.
•	 dalla	 capacità	 di	 rendere	 le	 strutture	 sostenibili	 e	
adeguatamente	 competenti.	 In	 tal	 senso	 il	 progetto	
ACI	rappresenta	una	risposta	senza	precedenti.

Alla	luce	di	queste	argomentazioni,	Legacoop	ha	il	do-
vere	di	esercitare	le	proprie	funzioni	istituzionali	aven-
do	cura	di:
•	 mettere	a	 fattor	 comune	 l’esperienza,	 l’innovazione,	
la	conoscenza	allo	scopo	di	permettere	alle	coopera-
tive	di	meglio	competere;
•	 continuare	 a	 svolgere	 il	 proprio	 compito	 di	 promo-
zione	di	nuove	società	cooperative	non	limitandosi	ai	
servizi	legati	alla	costituzione,	ma	esercitando	anche	
la	sua	capacità	di	organizzare	e	far	incontrare	la	do-
manda	e	l’offerta,	di	creare	nuove	opportunità	di	im-
presa,	lavoro,	ricchezza	e	coesione	sociale.	
Ciò	significa	anche	creare	le	condizioni	affinché	le	start-
up	siano	accompagnate	nel	loro	primo	percorso,	en-
trino	in	una	logica	di	sistema	e,	se	possibile,	di	tuto-
raggio	da	parte	delle	cooperative	più	strutturate	(vedi	
sopra	il	tema	delle	forme	di	aggregazione);
•	 sostenere	con	adeguati	strumenti	di	marketing	asso-
ciativo	e	di	comunicazione	la	promozione	e	lo	svilup-
po	delle	nuove	imprese
•	 distinguere	i	propri	servizi	in	relazione	alle	dimensio-
ni	e	al	ciclo	di	vita	delle	cooperative;
•	 vigilare	sulla	buona	governance	delle	cooperative	se-
condo	i	principi	cooperativi,	
•	 promuovere	la	conoscenza	del	modello	cooperativo	in	
ogni	 occasione	 e	 livello	 di	 istruzione	 e	 formazione,	
per	colmarne	la	scarsa	conoscenza	soprattutto	tra	i	
giovani,	con	attenzione	prioritaria	ai	percorsi	forma-
tivi	universitari
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•	 esercitare	una	funzione	di	monitoraggio	(	diversa	dal-
la	Vigilanza)	che	consenta	effettivamente	di	incidere	
per	 tempo	nelle	 situazioni	 critiche	 così	 anticipando	
e	consentendo	al	sistema	di	prevenire	i	momenti	di	
crisi	patrimoniale,	finanziaria	e	gestionale.	L’Associa-
zione	deve	essere	messa	effettivamente	nelle	condi-
zioni	di		interagire	con	i	consigli	di	amministrazione	
di	quelle	cooperative	per	 fornire	–	se	richiesto	-	as-
sistenza	 sulle	 materie	 di	 competenza;	 chiedere	 ve-
rifiche	e	analisi	ad	hoc	e	sollecitare	piani		aziendali	
correttivi.	Nel	caso	sia	necessario	per	la	tenuta	anche	
reputazionale	del	Sistema	cooperativo,	la	Lega	deve	
poter	erogare	forme	sanzionatorie	se	la	Cooperativa	
non	accetta	il	confronto.

Nonostante	 la	 capacità	degli	 strumenti	di	 rilevazione	
di	 Legacoop	 di	 identificare	 le	 situazioni	 di	 potenziale	
crisi	delle	cooperative	aderenti	(più	di	un	terzo	delle	co-
operative	che	nel	quadriennio	2009/2012	rientravano	
nei	parametri	della	RCA	 -	 il	 	nostro	modello	di	Rico-
gnizione	Criticità	Aziendali	-	hanno	poi	subìto	crisi	sfo-
ciate	spesso	 in	procedure	di	 liquidazione),	questa	non	
e’	 sufficiente	 per	 dare	 risposte	 tempestive	 a	 crisi	 che	
si	manifestino	repentinamente,	soprattutto	per	l’assen-
za	di	protocolli	organizzativi	 che	aiutino	 le	 cooperati-
ve	a	 riconoscere	 la	 loro	 condizione	di	difficoltà	anche	
di	fronte	alla	preoccupazione	delle	potenziali	reazioni	
negative	dei	fornitori,	dei	clienti,	delle	banche.	È	neces-
sario	quindi	creare	le	condizioni	affinché	le	cooperative	
aderenti	 applichino	modelli	 comportamentali	 comuni,	
leggibili	anche	dalle	strutture	associative	e	dalle	istitu-
zioni	finanziarie,	per	identificare	puntualmente	la	con-
dizione	di	crisi	e	ricercare	le	soluzioni,	anche	sul	piano	
delle	procedure	concorsuali.	
Si	tratta	di	obblighi	di	carattere	informativo	e	compor-
tamenti	connessi.	Il	sistema	di	“allerta”	segnala	alla	co-
operativa	ed	alla	struttura	associativa	il	livello	di	criti-
cità	rilevato.	A	seconda		del	livello	di	criticità	segnalato	
il	CdA	ha	obblighi	informativi	nei	confronti	dei	soci	e/o	
delle	strutture	associative	e/o	delle	strutture	finanzia-
rie,	correlato	all’impegno		di	implementare	determinati	
strumenti	gestionali	(il	budget	di	tesoreria,	ad	es.).
In	altre	parole,	occorre	realizzare	un	presidio	di	compe-
tenze,	 soprattutto	 di	 natura	finanziaria,	 identificabile	
in	prima	istanza	negli	strumenti	di	sistema	di	Legaco-
op,	che	liberi	peraltro	la	dimensione	di	rappresentanza	
della	stessa	da	compiti	che	potrebbero	rivelarsi	impro-
pri	di	fronte	alle	crisi.
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Modello organizzativo

GRUPPO 4

1.	 Il	contesto

La crisi economica, riduzione della contribuzione 
associativa e complessità organizzativa
	 Il	contesto	in	cui	si	inserisce	la	discussione	sul	
modello	organizzativo	è	particolarmente	problematico	
a	causa	della	crisi	economica,	e	allo	stesso	tempo	offre	
numerose	opportunità	di	cambiamento.
La	crisi	economica	prolungata	ha	messo	a	dura	prova	le	
imprese,	 incidendo	 pesantemente	 sulla	 contribuzione	
associativa,	a	fronte	di	una	maggiore	richiesta	da	parte	
delle	cooperative	di	rappresentanza	e	servizi.	
Questa	situazione	ha	così	messo	in	difficoltà	anche	le	
strutture	associative,	 che	a	 fronte	di	una	 consistente	
riduzione	 della	 contribuzione	 hanno	 provveduto	 nel	
corso	degli	anni	ad	operazioni	di	razionalizzazione	del-
la	spesa,	cercando	di	tagliare	i	costi	di	mantenimento	
delle	strutture	senza	inficiare	la	qualità	dei	servizi	of-
ferti.
Sicuramente	 la	 situazione	 ha	 fatto	 emergere	 le	 con-
traddizioni,	 le	 ridondanze	e	 le	problematiche	del	mo-
dello	 organizzativo,	 che	 forse	 non	 è	 più	 in	 grado	 di	
rispondere	al	meglio	alle	esigenze	delle	imprese	e	so-
prattutto	non	è	in	grado	di	innovarsi	rimanendo	soste-
nibile	economicamente.
La	 nostra	 organizzazione	 attuale	 denota	 un’eccesiva	
complessità:	110	strutture	(nazionali	di	settore,	regio-
nali	di	settore,	territoriali	regionali,	territoriali	provin-
ciali	o	interprovinciali)	con	diversi	gradi	di	autonomia,	
di	 queste	 60	 sono	 delegate	 all’incasso	 dei	 contributi	
associativi.
Probabilmente	la	“balcanizzazione”	del	nostro	modello	
è	il	frutto	di	quello	che	è	stata	la	nostra	associazione	
nei	decenni	passati,	è	la	risposta	organizzativa	ai	pro-
blemi	 affrontati	 e	 la	 soluzione	 più	 veloce	 alle	 richie-
ste	delle	 cooperative;	 quello	 che	 emerge	 è	un	quadro	
probabilmente	 efficace,	ma	 disomogeneo,	 un	modello	
che	ha	premiato	le	singole	autonomie,	ma	privo	di	un	
progetto	 organizzativo	 comune,	 quello	 che	 emerge	 è	

l’assenza	di	un	fine	teleologico	comune	tra	tutte	le	arti-
colazioni	associative.

La riforma del titolo V della Costituzione, spending 
review e nuovo assetto istituzionale
	 Dal	punto	di	vista	politico	e	istituzionale,	è	in	
atto	un	riassetto	istituzionale,	che	se	portato	a	termi-
ne,	modificherà	 profondamente	 l’assetto	 istituzionale	
del	Paese.
Gli	 aspetti	 più	 rilevanti	 di	 questa	 riforma,	 quelli	 che	
avranno	 maggiori	 ripercussioni	 sul	 modello	 organiz-
zativo	 della	 nostra	 associazione	 sono	 sicuramente	 la	
cancellazione	delle	province	e	la	modifica	del	Titolo	V	
della	Costituzione.	A	seguito	(o	in	previsione)	di	questi	
due	cambiamenti	sostanziali	nell’assetto	istituzionale,	
ci	saranno	(in	parte	sono	già	in	corso)	alcuni	processi	di	
razionalizzazione	e	di	modifica	delle	funzioni	di	alcuni	
enti	che	si	ripercuotono	sull’attività	di	rappresentanza	
e	nell’erogazione	di	servizi	delle	nostre	strutture	asso-
ciative,	dal	livello	nazionale	a	quello	territoriale.
La	 cancellazione	 delle	 province,	 comporta	 un	 muta-
mento	sostanziale	nel	ruolo	di	rappresentanza	a	livel-
lo	 locale,	 quantomeno	nelle	 regioni	 ove	 sono	 presen-
ti	 strutture	 associative	 a	 livello	 provinciale	 (Emilia	
Romagna,	Sicilia,	Sardegna);	 in	un	contesto	dove	non	
esisteranno	 più	 le	 province	 e	 le	 funzioni	 saranno	 as-
segnate	 alle	 città	metropolitane	 o	 alle	 Regioni,	 deve	
essere	 ripensato	 anche	 il	 modello	 organizzativo	 e	 di	
rappresentanza,	in	quanto	verranno	meno	i	riferimenti	
locali,	ipotizzando	nuovi	modelli	che	siano	in	grado	di	
rispondere	alle	nuove	esigenze.
La	 cancellazione	delle	 province	ha	già	 innescato	una	
serie	di	accorpamenti	e	 ridimensionamenti	a	cascata.	
Il	più	importante	è	sicuramente	quello	della	riorganiz-
zazione	delle	Prefetture,	che	oggi	svolgono	ruolo	fon-
damentale	per	alcune	attività	(basti	pensare	alle	white	
list	del	protocollo	per	la	legalità).		
Altri	 enti	 sono	 in	 fase	 di	 riorganizzazione,	 sono	 ad	
esempio	già	in	fase	di	accorpamento	o	soppressione	nu-
merose	Camere	di	Commercio	provinciali,	con	l’obietti-
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vo	di	scendere	a	breve	dalle	105	Camere	di	Commercio	
prima	della	riforma	in	atto,	alle	60	al	termine	del	per-
corso	di	ridimensionamento.
Anche	numerose	strutture	provinciali	Legacoop	hanno	
proceduto	a	diversi	accorpamenti	o	iniziato	percorsi	di	
fusione,	il	più	importante	tra	questi	è	stato	sicuramen-
te	 l’unificazione	 di	 Forlì	 -	 Cesena,	 Ravenna	 e	 Rimini	
nell’unica	struttura	di	Legacoop	Romagna.	Una	scelta	
di	 unire	 le	 tre	 strutture	 provinciali,	 dettata	 non	 solo	
dalla	necessità	di	ridurre	i	costi,	ma	una	scelta	di	ca-
rattere	progettuale,	volta	a	 liberare	risorse	attraverso	
una	 razionalizzazione	per	 sviluppare	nuove	attività	e	
moltiplicare	le	opportunità,	evitando	le	ridondanze.
Per	quanto	riguarda	la	riforma	del	Titolo	V	della	Costi-
tuzione,	in	discussione	in	questi	mesi	in	Parlamento	e	
che	non	vedrà	certamente	esaurito	il	suo	percorso	pri-
ma	dello	 svolgimento	 del	 Congresso	 Legacoop.	 La	 ri-
forma	prevede,	 oltre	alla	 soppressione	delle	province,	
il	superamento	della	rigida	ripartizione	per	materie	tra	
Stato	e	Regioni	ad	una	ripartizione	per	funzioni,	quin-
di	più	flessibile	per	un	verso,	ma	potenzialmente	 con	
diverse	 aree	 di	 conflitto,	 puntando	 in	 tal	modo	 sulle	
finalità	che	gli	enti	devono	perseguire.	 In	quest’ottica	
alcune	 funzioni	 torneranno	 ad	 essere	 esclusivamente	
dello	Stato	per	tutelare	l’interesse	economico	naziona-
le,	garantire	 la	certezza	e	 la	coerenza	 	giuridica	delle	
norme	e	per	superare	le	problematiche	inerenti	ai	vin-
coli	della	finanza	pubblica.
Tra	le	funzioni	che	diverranno	di	competenza	esclusiva	
dello	Stato	ci	 sono	 la	 tutela	della	 salute,	 la	 sicurezza	
alimentare,	 l’istruzione,	 la	 cultura,	 la	 tutela	 dell’am-
biente,	la	formazione,	la	finanza	pubblica	e	la	politica	
tributaria,	il	commercio	con	l’estero,	grandi	infrastrut-
ture,	 porti	 e	 aeroporti,	 i	 trasporti	 e	 la	 produzione	 di	
energia	 (elenco	non	completo	ed	esaustivo	e	soggetto	
a	modifiche).
Da	questo	primo	elenco	emerge	come	su	molti	temi	sa-
remo	costretti	a	ripensare	luoghi	e	attori	della	rappre-
sentanza	associativa,	in	quanto	cambieranno	i	tavoli	e	
gli	interlocutori	istituzionali.

L’Alleanza delle cooperative, verso l’unificazione.
	 In	questo	contesto	di	profonda	trasformazione	
istituzionale	si	inserisce	un	ulteriore	fattore	di	trasfor-
mazione	e	cioè		il	percorso	di	unificazione	delle	tre	cen-
trali	cooperative	nell’Alleanza	delle	Cooperative	Italia-
ne.
Un	percorso	iniziato	nel	2011	e	che	ha	portato	a	nume-
rosi	successi,	un	progetto	che	ha	diversi	stati	di	avanza-
mento	a	seconda	dei	territori	o	dei	settori,	un	percorso	
che	ha	affrontato	fino	ad	oggi	i	nodi	di	carattere	poli-
tico,	ma	che	per	procedere	concretamente	al	processo	
di	unificazione	dovrà	affrontare	le	complesse	questioni	

organizzative.	Quest’ultima	fase	del	percorso	di	unifi-
cazione	sarà	ovviamente	caratterizzata	da	diversi	step	
che	andranno	da	una	prima	fase	di	mappatura	dei	ser-
vizi	e	della	copertura	territoriale	ad	una	seconda	fase	
di	razionalizzazione	che	sarà	alla	base	del	ripensamen-
to	del	futuro	sistema	dei	servizi	dell’Alleanza	delle	Co-
operative.
Le	 possibili	 evoluzioni	 del	 modello	 organizzativo	 per	
l’erogazione	dei	 servizi	 devono	quindi	 andare	 oltre	 la	
mera	presenza	 territoriale,	puntando	a	mettere	 in	un	
circuito	 virtuoso	 le	migliori	 professionalità	 e	 compe-
tenze,	rendendole	disponibili	per	tutte	le	imprese	coo-
perative	del	territorio	italiano,	superando	barriere	ter-
ritoriali	e	offrendo	a	tutte	le	imprese	nuove	opportunità	
di	crescita.
La	reti,	il	web	e	le	nuove	tecnologie	possono	quindi	di-
ventare	parte	integrante	e	necessaria	di	una	struttura	
organizzativa	 e	 di	 servizio,	 a	 supporto	 e	 integrazione	
dei	territori	e	dei	settori,	che	possono	attraverso	le	pro-
prie	 specifiche	 competenze	 garantire	 servizi	 di	 eccel-
lenza	.	
A	fronte	di	questa	ipotesi	si	evidenzia	però	la	possibi-
lità	di	scorporare	(anche	a	seguito	del	riassetto	istitu-
zionale	in	corso)	la	rappresentanza	associativa	dall’ero-
gazione	dei	servizi,	in	quanto	è	evidente	che	secondo	le	
nuove	logiche	emergenti,	questi	due	aspetti	centrali	e	
caratterizzanti	dell’attività	delle	associazioni	seguono	
canali	diversi,	hanno	interlocutori	e	platee	differenti.

2.	Rappresentanza	e	servizi,	una	nuova	
organizzazione?

	 Proprio	la	distinzione	tra	rappresentanza	e	ser-
vizi	è	uno	dei	 temi	centrali	della	discussione	sul	mo-
dello	organizzativo	di	Legacoop	oggi	e	di	Alleanza	delle	
Cooperative	Italiane	domani.
La	 rappresentanza	 infatti	 dovrà	 continuare	 ad	 avere	
una	 base	 territoriale	 fondata	 sulla	 presenza	 di	 enti	
istituzionali	 (nazionali,	 regionali,	 metropolitani,	 pro-
vinciali,	ecc)	con	i	quali	dovrà	confrontarsi	(in	tale	con-
siderazione	diventa	fondamentale	seguire	l’evoluzione	
del	 confronto	 politico	 sulla	 riforma	 del	 titolo	 V	 della	
Costituzione).	
Alla	 rappresentanza	 territoriale	non	deve	necessaria-
mente	corrispondere	l’erogazione	dei	servizi,	che	deve	
seguire	una	logica	del	tutto	diversa	da	quella	della	po-
litica	associativa	tipica	della	rappresentanza.	La	logica	
è	quella	di	offrire	a	tutte	le	imprese	di	tutti	i	settori	e	
in	tutti	i	territori	una	pacchetto	di	servizi	di	alta	qua-
lità,	senza	distinzioni	o	disparità	dovute	a	dimensione	
o	dislocazione	geografica.	Questo	vuol	dire	inoltre	che	
le	strutture	che	erogano	i	servizi	associativi	devono	es-
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sere	autosufficienti,	devono	essere	sostenibili	economi-
camente,	devono	essere	in	grado	di	stare	sul	mercato	e	
per	questo	devono	essere	efficaci	ed	efficienti,	secondo	
logiche	di	controllo	e	verifica.
Proseguendo	nel	ragionamento,	dando	in	astratto	per	
superata	la	corrispondenza	tra	rappresentanza	e	servi-
zi,	è	necessario	introdurre	il	concetto	di	bacino	d’uten-
za	ottimale,	quante	imprese	deve	servire	una	struttura	
per	essere	efficace,	efficiente	ed	autosufficiente	econo-
micamente?
Questa	 considerazione	 ovviamente	 non	 trova	 una	 ri-
sposta	 univoca	 su	 tutti	 i	 territori,	 vi	 possono	 essere	
territori	 dove	 la	 densità	 cooperativa	 è	 molto	 elevata	
a	 livello	 provinciale	 tale	 da	 rendere	 sostenibile	 una	
struttura	a	carattere	provinciale,	altri	 territori	 invece	
possono	ragionare	in	termini	interprovinciali	o	persino	
interregionali.

3.	Le	reti	e	il	web	per	andare	oltre

 Fin	qui	il	ragionamento	è	stato	affrontato	esclu-
sivamente	dal	punto	di	vista	della	presenza	territoriale,	
ma	c’è	un	elemento	che	inserendosi	nell’analisi	diviene	
fondamentale:	il	ruolo	della	rete	e	del	web.
Cosa	intendiamo	per	rete?	La	rete	è	il	sistema	di	servizi	
che	ha	un’organizzazione	reticolare	appunto	e	non	più	
piramidale	e	centralizzata,	dove	ci	sono	più	nodi	(cioè	
competenze	e	professionalità	di	alto	profilo)	in	grado	di	
fornire	risposte,	mettendole	in	circolo	e	fruibili	in	qual-
siasi	punto	della	rete.
In	questo	ci	viene	incontro	la	tecnologia,	le	innovazio-
ni	 degli	 ultimi	 anni	 consentono	 di	 poter	 usufruire	 in	
tempo	reale	di	servizi	collocati	territorialmente	lonta-
no	da	noi	e	 il	web	è	 lo	strumento	con	cui	è	possibile	
oggi	comunicare,	 trasferire	documenti	e	 informazioni	
riducendo	tempi	e	costi.
Attraverso	 il	web	sarà	 infatti	possibile	 far	comunica-
re	i	vari	nodi	della	rete,	mettendo	a	disposizione	delle	
imprese	 la	 miglior	 professionalità	 disponibile	 a	 pre-
scindere	da	dove	essa	si	trovi	fisicamente,	consentendo	
a	tutti	 i	 territori	di	avere	a	disposizione	un	pacchetto	
servizi	uguale	per	tutti	e	di	poter	trovare	nella	rete	le	
risposte	alle	esigenze	delle	proprie	cooperative	e	poter	
promuovere	quel	servizio	come	un	proprio	servizio	 in	
quanto	parte	della	rete	associativa,	valorizzando	così	le	
proprie	professionalità	sia	a	livello	locale	che	nazionale	
e	rafforzando	il	brand	associativo.
Questo	ragionamento	apre	poi	un	nuovo	fronte,	aven-
do	una	rete	con	diverse	professionalità	a	disposizione,	
c’è	senz’altro	il	rischio	di	sovrapposizioni	e	ridondanze	
nei	servizi	 (come	ad	esempio	ci	è	stato	evidenziato	in	
tutte	le	indagini	fatte	presso	le	cooperative	sui	servizi	

fiscali).	La	reticolarità	e	il	web	consentirebbero	di	“libe-
rare”	risorse	e	professionalità	razionalizzando	i	servizi	
eccessivamente	 rappresentati	per	 formare	nuove	pro-
fessionalità	e	introdurre	nella	rete	nuove	competenze,	
allargando	 così	 il	 pacchetto	 dei	 servizi	 associativi	 da	
poter	offrire	alle	proprie	imprese,	puntando	su	una	se-
rie	di	servizi	innovativi	che	al	momento	non	sono	ero-
gati.
Legacoop	 ha	 iniziato	 tale	 percorso	 puntando	 ad	 una	
sua	 implementazione	 con	 l’inserimento	 nella	 propria	
rete	dei	servizi	associativi	di	ulteriori	nodi,	dai	centri	
servizi	ai	professionisti,	dalle	strutture	associative	ter-
ritoriali	e	di	settore.

La Rete Nazionale Servizi, un’opportunità per tutte le 
imprese
	 Nel	2015	la	Rete	Nazionale	Servizi	compierà	10	
anni,	 nel	 2013	 si	 è	 provveduto	 ad	 un	 aggiornamento	
e	 all’implementazione	 della	 RNS,	 introducendo	 nuovi	
servizi.	Per	il	futuro,	oltre	ad	adeguare	ed	ampliare	le	
materie	 oggetto	 di	 informazione	 (credito)	 l’impegno	
maggiore	dovrà	essere	dedicato	ad	una	maggiore	frui-
zione	da	parte	dei	cooperatori	anche	allargando	la	pla-
tea	di	accesso	a	tutte	le	cooperative	aderenti	alle	cen-
trali	 costituenti	 l’Alleanza	 delle	 Cooperative	 Italiane.	
Andrà	altresì	resa	sistematica	 l’attività	di	 formazione	
ed	aggiornamento	dei	quadri	e	del	personale	di	Lega-
coop	e	dei	Centri	Servizi	da	questa	promossi.	I	seminari	
formativi	 della	 Rete	Nazionale	 Servizi	 andranno	 svi-
luppati	su	tutto	il	territorio	nazionale	ed	essere	rivolti	
alle	cooperative	aderenti.

La Rete dei Centri Servizi, un’opportunità di crescita 
tra servizi di prossimità e web
	 A	fianco	delle	strutture	territoriali	di	Legacoop	
operano,	pressoché	in	tutto	il	Paese,	dei	Centri	Servizi	
spesso	 promossi	 dalle	 stesse	 strutture	 territoriali.	 Si	
tratta	 complessivamente	 di	 46	 realtà	 imprenditoriali	
operanti	in	16	regioni.	La	rete	fra	i	centri	servizi	con-
sentirà	di	avviare	una	collaborazione	“infra-Centri”,	ca-
pace	di	erogare	in	tutta	Italia	alle	cooperative	associa-
te	servizi	e	consulenze	di	eccellenza.	All’interscambio	
delle	buone	pratiche	dovrà	seguire	un	confronto	sulla	
adeguatezza	di	una	offerta	cosi	 frammentata	e	su	un	
dimensionamento	a	volte	davvero	inadeguato.	La	rete	
dei	 Centri	 Servizi	 andrà	 ulteriormente	 allargata	 ai	
professionisti	 che,	 indicati	 dalle	 Legacoop	 territoriali,	
dovranno	poi	essere	accreditati	dal	nazionale.	I	centri	
servizi	ed	 i	professionisti	accreditati,	 ricompresi	nella	
rete,	costituiscono	le	competenze	che	Legacoop	porta	in	
dotazione	e	mette	a	disposizione	di	tutte	le	cooperative	
italiane	che	saranno	ricomprese	nell’ACI.
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4.	Organizzazione	orizzontale,	verticale	o….

	 Questo	 introduce	un	ulteriori	 fattore	da	pren-
dere	in	considerazione	nel	pensare	il	futuro	modello	or-
ganizzativo	di	Legacoop,	il	rapporto	tra	territori	e	setto-
ri.	Legacoop	è	storicamente	(così	come	le	altre	centrali	
cooperative)	organizzata	orizzontalmente,	si	fonda	cioè	
sulla	rappresentanza	territoriale,	mentre	le	competen-
ze	specialistiche	del	settore	vengono	erogate	 in	modo	
verticale	a	 livello	nazionale	e	 solo	 in	alcuni	casi	a	 li-
vello	 territoriale,	dove	si	 integrano	con	 le	attività	del	
territorio.
Analizzando	i	due	modelli	orizzontale	 (per	territori)	e	
verticale	(per	settori)	si	evidenziano	differenze	che	va-
lorizzano	uno	o	l’altro,	ma	che	dimostrano	limiti	ogget-
tivi	in	entrambi	i	casi.	
Il	modello	orizzontale	per	 territori	 si	 caratterizza	per	
un	forte	legame	col	territorio,	in	particolare	con	le	isti-
tuzioni	 e	 le	 comunità	 locali,	 conosce	bene	 il	 contesto	
socio-economico	 di	 riferimento	 mentre	 il	 limite	 più	
grande	è	quello	di	 essere	poco	specializzato,	 la	 strut-
tura	territoriale	non	è		sempre	in	grado	di	offrire	una	
rappresentanza	e	un	servizio	specialistico	per	ogni	set-
tore.	Ai	tavoli	istituzionali	di	settore	l’associazione	sarà	
presente	portando	interessi	generali	generici	e	solo	in	
alcuni	casi	avrà	le	competenze	specifiche	per	quel	set-
tore.	
Questo	aspetto	viene	invece	recuperato	dove	sono	pre-
senti	le	associazioni	di	settore	anche	a	livello	territoria-
le.	I	limiti	a	questo	tipo	di	modello	sono	però	una	molti-
plicazione	di	risorse	per	garantire	adeguata	copertura	a	
tutti	i	settori	e	una	minore	attenzione	a	quelli	che	sono	
le	attività	propriamente	associative	come	promozione	
di	nuove	imprese	cooperative,	promozione	del	modello	
cooperativo,	rappresentanza	istituzionale	nel	suo	com-
plesso	(nei	tavoli	istituzionali	non	sempre	si	affronta	un	
tema	specialistico	e	basta,	ma	sono	necessarie	diverse	
competenze	che	il	settore	non	può	garantire).	Inoltre	il	
territorio	è	 il	nodo	che	raccoglie	 i	progetti	 intersetto-
riali	e	interterritoriali,	dando	attuazione	ai	progetti	e	le	
attività	del	nazionale.
Questo	ovviamente	contrasta	con	la	necessità	delle	im-
prese	di	 avere	 informazioni,	 rappresentanza	 e	 servizi	
sempre	maggiormente	specifici	e	approfonditi.	
Una	riflessione	a	parte	meritano	poi	le	associazioni	di	
settore	del	 consumo	e	dei	dettaglianti,	 che	vedono	 la	
propria	attività	strettamente	 legata	e	 interconnessa	 -	
in	via	quasi	esclusiva	–	ai	marchi	aziendali	Coop	e	Co-
nad,	 svolgendo	 attività	 di	 supporto	 ai	 consorzi	 e	 alle	
cooperative	ad	essi	aderenti	e	molto	prossime	a	funzio-
ni	aziendali.
Quale	è	dunque	il	modello	da	seguire	o	quali	 le	solu-

zioni	possibili	per	ovviare	ai	problemi	elencati	per	en-
trambi	i	modelli?
Legacoop	sta	cercando	di	dare	una	risposta	ragionando	
in	termini	di	rete	e	web.	Mettere	in	rete	le	competenze	
supera	necessariamente	il	problema	della	mancanza	di	
specializzazione	in	ogni	settore	nei	territori,	ragionan-
do	anche	se	possibile	per	macroaree	territoriali.
Il	web	e	l’innovazione	tecnologica	possono	offrire	una	
risposta,	 con	 un’organizzazione	 territoriale	 meno	 ri-
dondante	e	allo	stesso	tempo	più	efficace,	garantendo	
una	rappresentanza	e	servizi	adeguati	anche	a	quelle	
cooperative	che	hanno	una	dimensione	sovra	regionale	
e	che	spesso	non	trovano	le	risposte	adeguate	alle	loro	
esigenze	al	livello	territoriale.

5.	La	contribuzione	associativa,	proseguire	il	
percorso	avviato

	 Il	riordino	della	contribuzione	associativa,	che	
è	stato	avviato	nel	2012,	ha	consentito	di	portare	a	tra-
sparenza	 il	 sistema	 contributivo	 con	 la	 realizzazione	
dell’anagrafica	 nazionale,	 ha	 rafforzato	 il	 principio	 di	
equità	fra	le	aderenti	consentendo,	soprattutto	in	que-
sto	lungo	periodo	di	crisi,	di	contenere	i	livelli	contribu-
tivi.	Ciò	ha	permesso	anche	di	recuperare	sempre	mag-
giori	fasce	di	aderenti	al	versamento	dei	contributi.
Pertanto	sarebbe	poco	utile,	e	persino	dannoso	per	l’as-
sociazione,	modificare	 e	 tornare	 a	mettere	 in	 discus-
sione	 la	 contribuzione	associativa,	puntando	 invece	a	
proseguire	nel	cammino	intrapreso	con	buoni	risultati.
Unica	riflessione,	che	emerge	dall’analisi	della	struttu-
ra	 organizzativa	 di	 Legacoop.	 È	 quello	 relativo	 all’ec-
cessivo	 numero	 di	 strutture	 delegate	 alla	 riscossione	
della	contribuzione	 (60	strutture	delegate	alla	riscos-
sione),	un	sistema	evidentemente	poco	efficiente.	Sarà	
quindi	necessario	affrontare	l’argomento	pensando	ad	
una	riduzione	delle	strutture	autorizzate	a	riscuotere,	
nell’ottica	di	maggior	sobrietà	e	adeguatezza	del	siste-
ma	organizzativo	di	Legacoop.	

6.	L’ACI,	il	futuro	va	pensato	oggi

	 Questi	 ragionamenti	 potrebbero	 sembrare	
inopportuni	 in	un	momento	come	questo	in	cui	 le	tre	
centrali	 cooperative	 si	 stanno	muovendo	 verso	 la	 co-
stituzione	 dell’Alleanza	 delle	 Cooperative	 Italiane.	 Si	
potrebbe	pensare	 inopportuna	in	quanto	potrebbe	es-
sere	letta	come	affermazione	e	imposizione	del	proprio	
modello	organizzativo	alle	altre	associazioni,	potrebbe	
apparire	 inopportuna	proprio	perché	con	le	altre	cen-
trali	bisognerà	“ricominciare	da	capo	la	discussione”.
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In	 realtà	 queste	 valutazioni	 e	 considerazioni	 sul	mo-
dello	 organizzativo	 vogliono	 essere	proprio	una	presa	
di	coscienza	delle	possibili	opzioni	e	delle	difficoltà	che	
incontreremo	 come	Legacoop	 e	 come	ACI	nel	 proces-
so	 di	 fusione	 proprio	 nell’aspetto	 più	 delicato,	 quello	
dell’organizzazione.
Fatta	questa	premessa	è	necessario	comprendere	a	pie-
no	 che	 l’Alleanza	 delle	 Cooperative	 Italiane	 non	 sarà	
una	banale	sommatoria	delle	tre	associazioni,	ma	sarà	
qualcosa	di	completamente	nuovo,	con	un	proprio	mo-
dello	organizzativo,	con	nuovi	servizi	e	nuove	opportu-
nità.	Questo	significa	però	che	ogni	centrale	dovrà	por-
tare	con	sé	nella	nuova	associazione	quanto	di	meglio	
esprime	 la	sua	struttura,	perché	solo	 le	eccellenze,	 le	
migliori	professionalità	e	le	migliori	competenze	trove-
ranno	posto	nell’ACI,	così	per	i	servizi	e	le	modalità	di	
erogazione	più	efficaci	ed	efficienti.	
Questo	ci	deve	far	riflettere	su	come	avviare	spontane-
amente	un	percorso	di	cambiamento	e	di	miglioramen-
to	che	consentirà	di	portare	nella	nuova	associazione	
il	meglio	che	Legacoop	può	offrire,	consapevoli	che	le	
altre	centrali	stanno	 intraprendendo	 lo	stesso	percor-
so	 e	 si	 stanno	 interrogando	 sugli	 stessi	 temi,	 proprio	
per	trovare,	quando	saranno	mature	le	condizioni	per	
la	fusione,	punti	in	comune	come	fondamenta	solide	su	
cui	costruire	l’ACI.
Per	questo	è	utile	ragionare	in	questa	fase,	su	quale	or-
ganizzazione	immaginiamo	come	la	più	funzionale,	ef-
ficace	ed	efficiente,	un’organizzazione	che	sia	adeguata	
e	che	abbandoni	quelle	attività	o	servizi	che	non	hanno	
un’effettiva	utilità	per	le	imprese;	puntare	su	servizi	in-
novativi	di	alta	qualità	e	modalità	di	erogazione	nuove	
che	consentano	di	supportare	al	meglio	tutte	le	coope-
rative	già	aderenti,	grandi	o	piccole,	e	di	rendere	inte-
ressante	la	nuova	futura	associazione	per	la	stragran-
de	maggioranza	delle	 cooperative	 italiane	 che	ancora	
non	aderiscono	ad	alcuna	centrale	cooperativa	nonché	
rendere	affascinante	e	appetibile	il	modello	cooperativo	
per	le	nuove	generazioni.
L’idea	è	quella	di	portare	nell’ACI	un	grande	“incubato-
re	d’impresa	diffuso”	su	scala	nazionale,	con	servizi	di	
eccellenza	che	raggiungano	tutte	le	cooperative	in	ogni	
parte	del	paese,	grazie	alle	reti	e	ai	servizi	web,	offren-
do	 risposte	 specialistiche	 ed	 efficaci,	 garantendo	 ad	
ogni	cooperativa	una	rappresentanza	dinamica	e	snella	
in	ogni	sede	istituzionale,	diventando	un	modello	 im-
prenditoriale	di	riferimento	e	un’opportunità	concreta	
per	i	giovani.				


