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Introduzione
di Paola Garrone e Giorgio Vittadini 

Ha ancora senso opporre il pubblico e il privato nei settori del welfare? 
Qual è il ruolo della sussidiarietà in questo settore? In tempo di spending 
review, confermando il valore imprescindibile di un welfare di qualità per 
tutti, indipendentemente dalla condizione sociale, è fondamentale dotarsi 
di strumenti con cui valutare l’efficacia e l’efficienza dei servizi, superan-
do sterili ideologie che vedono parteggiare a priori per una loro gestione 
statale o privata.

Il Rapporto sulla sussidiarietà 2013/2014, che la Fondazione per la Sus-
sidiarietà ha realizzato in collaborazione con il Politecnico di Milano, offre 
un contributo in tale direzione affrontando i temi dell’efficienza e della qua-
lità dei servizi sociali in Italia, con una particolare attenzione al contributo 
della sussidiarietà, il principio che mette al centro il valore di ogni persona e 
il ruolo delle iniziative “dal basso”.

Il settore dei servizi sociali comprende in Italia un insieme ampio e diffe-
renziato di servizi alla persona, lungo uno spettro che va dagli asili nido alle 
residenze sanitario-assistenziali.

La prima parte del Rapporto illustra i risultati di un’indagine quan-
titativa sui costi di alcuni servizi sociali (asili nido, housing sociale, 
housing universitario, cura degli anziani, riabilitazione). L’obiettivo 
dell’analisi è duplice: verificare se vi siano differenze di efficienza 
nell’offerta del servizio tra organizzazioni private non profit ed enti 
pubblici, a parità di qualità percepita dagli utenti; comprendere le cause 
di eventuali differenze.

La seconda parte del Rapporto presenta i risultati di alcuni studi di caso 
che hanno permesso di esaminare le caratteristiche e i modi di intervento 
delle realtà del privato sociale, sottolineando le ragioni della loro rilevanza 
nei settori esaminati, a conferma dell’irrinunciabile valore del principio di 
sussidiarietà.
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È importante notare come il Rapporto inizi a colmare una grave carenza 
del nostro sistema di welfare: la ridotta disponibilità di informazioni sui 
costi dei servizi sociali. A differenza di quanto accade in altri settori di 
interesse pubblico, per i servizi sociali oggi non esistono in Italia pratiche 
consolidate di rilevazione dei costi e di analisi di efficienza “micro”, ov-
vero a livello delle singole organizzazioni. Infatti, le statistiche pubbliche 
si concentrano sulla spesa aggregata dei Comuni per tali servizi, un’in-
formazione interessante da diversi punti di vista, ma non utilizzabile per 
un’analisi dei costi dei servizi.1 Le informazioni diffuse e pubblicate da 
singole organizzazioni del settore, d’altra parte, non offrono elementi che 
permettano di apprezzarne il significato generale e il metodo di stima.

Il Rapporto offre quindi – nella prima parte – un contributo innovativo, 
che consiste nella proposta di un metodo di raccolta e analisi dei dati di 
costo e di prestazione delle attività e di alcune dimensioni di efficacia (in 
particolare legate alla soddisfazione dell’utente), in modo che siano para-
gonabili per diverse organizzazioni, pubbliche o private.

Il lavoro utilizza la tecnica dell’analisi dei costi e delle performances su 
alcuni “casi”, al fine di offrire uno strumento utile ai decisori e ai gestori 
delle organizzazioni che vogliano migliorare l’efficienza e l’efficacia dei 
servizi. Il campione scelto non ha validità statistica, ma riteniamo che esso 
possa costituire una base significativa per successive indagini su più ampia 
scala, presentando un’applicazione puntuale degli strumenti di analisi dei 
costi e controllo di gestione al settore e arrivando a restituire risultati com-
pleti e approfonditi per più di dieci casi.

La rilevanza dell’analisi dei costi condotta nella prima parte del Rapporto 
è chiara quando si consideri l’attenzione riservata all’argomento della spen-
ding review nell’attuale congiuntura sociale, politica ed economica del nostro 
Paese e dell’intera Europa. Tra i temi che occupano le prime posizioni nell’a-
genda dei Parlamenti e delle amministrazioni vi sono senza dubbio l’urgenza 

1 Si vedano le indagini periodiche e i rapporti sui servizi sociali dell’Istituto nazionale di statistica: Istat, 
2013, Gli interventi e i servizi sociali dei comuni singoli e associati; Istat, 2013, I presidi residenziali 
socio-assistenziali e socio-sanitari; Istat, 2013, L’offerta comunale di asili nido e altri servizi socio edu-
cativi per la prima infanzia, Roma: Istituto nazionale di statistica. Le statistiche sulle spese dei Comuni 
per servizi sociali approfondiscono diversi aspetti del settore, inclusa la partecipazione delle famiglie alla 
spesa per tali servizi. Tuttavia sono aggregate a livello di settore e geografico, non offrono informazioni 
sulle singole organizzazioni e sulle attività da cui hanno origine i costi e non rappresentano costi talvolta 
rilevanti, ma di natura non monetaria (si pensi, ad esempio, agli ammortamenti degli edifici di proprietà).
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di una riduzione della spesa pubblica, i criteri per la razionalizzazione del bi-
lancio dello Stato, i rischi legati a un possibile abbandono del modello univer-
salistico di welfare. Tuttavia il dibattito assume frequentemente un carattere 
ideologico, stretto nella contrapposizione tra chi accusa il settore pubblico di 
sprechi e chi associa il coinvolgimento dei privati a possibili maggiori iniqui-
tà. Invece, conoscere i costi dei diversi fornitori di servizi sociali, in termini 
di livello e di composizione, le cause di eventuali inefficienze e il rapporto tra 
costi e qualità del servizio pone le basi per impostare un percorso razionale 
e realistico di revisione della spesa pubblica, che non riduca il servizio e la 
solidarietà nei confronti dei cittadini più deboli, ma tolga terreno ad eventuali 
inefficienze e alle posizioni di rendita che queste alimentano.

In estrema sintesi, i risultati presentati nella prima parte del Rapporto 
parlano a favore di una configurazione mista del sistema dei servizi sociali, 
poiché, a parità di qualità percepita dagli utenti delle strutture pubbliche e 
non profit esaminate, queste ultime risultano più efficienti. Con riferimento 
a tale risultato, va sottolineato che la differenza tra costi unitari dei servizi 
non appare principalmente dovuta ad un minor costo delle attività “core”, 
legate cioè all’erogazione del servizio nei soggetti privati non profit. E a 
questo proposito va precisato anche che la scelta delle organizzazioni da 
esaminare si è concentrata su esempi riconosciuti di eccellenza nel servi-
zio, tanto che la ricerca ha confermato la qualità della gestione dei servizi 
sia per le organizzazioni del settore pubblico sia per le organizzazioni del 
privato sociale. Il motivo per cui le strutture non profit risultano più effi-
cienti di quelle pubbliche dipende dal fatto che queste ultime risultano nel-
la maggior parte dei casi gravate da costi di carattere generale o indiretto 
(amministrazione, strutture, utenze) proporzionalmente più alti.

La seconda parte del Rapporto approfondisce, con un’indagine quali-
tativa, le ragioni dei buoni risultati raggiunti dalle organizzazioni private 
senza fini di lucro. Gli studi di caso documentano come molti soggetti del 
privato sociale riescano a coniugare professionalità e cura della persona, 
conseguendo una complessiva efficacia; grazie a caratteristiche distintive 
e a un’organizzazione di qualità nei processi di produzione dei servizi, essi 
riescono a rispondere a esigenze specifiche e complesse della persona.

Va infatti evidenziato che i servizi sociali condividono una caratteristica 
con gli altri servizi alla persona del comparto welfare, quali l’istruzione e la 
sanità: sono servizi “relazionali”, in quanto per essere prodotti richiedono 
una calibrazione dell’intervento rispetto alle esigenze dell’utente e la colla-
borazione di quest’ultimo; non è dunque possibile standardizzarne la pro-
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duzione e pre-definirne completamente la qualità secondo criteri oggettivi, 
come discusso più avanti.2 Si tratta di un fattore che spiega la significativa 
presenza delle organizzazioni private non profit nel settore. Infatti, data la 
centralità e la soggettività del rapporto tra erogatore del servizio e utente, 
rivestono grande importanza, insieme alle competenze professionali degli 
operatori, la “mission” dell’organizzazione che offre il servizio e le capa-
cità di coinvolgimento e immedesimazione con l’utente, il quale si sente 
a sua volta corresponsabile della risposta al proprio bisogno. L’indagine 
qualitativa contenuta nel Rapporto porta significative evidenze del ruolo 
svolto dalla visione dei fondatori e dalle competenze sviluppate nel corso 
del tempo da gestori e personale. Quanto emerge mette in luce l’importanza 
della sussidiarietà, il principio che valorizza le iniziative di bene comune 
che nascono “dal basso”, in prossimità al livello in cui si genera il bisogno, 
come sono tradizionalmente nel nostro Paese le realtà non profit. Il presente 
studio conferma il vantaggio che tale prossimità dei soggetti non profit offre, 
rendendoli più capaci di interagire con l’utente e con la rete di soggetti istitu-
zionali e non, per individuare soluzioni ad hoc, flessibili e variegate.

Come argomenta Forte e come suggeriscono le Conclusioni, le sfide 
che in misura crescente provengono dal mondo dei servizi sociali possono 
trovare risposta in un articolato percorso di rinnovamento del settore, che 
permetta agli enti statali e municipali di qualificarsi come “imprese sociali 
pubbliche” e realizzi un’effettiva parità tra soggetti di proprietà statale e 
realtà non profit nell’offerta di servizi pubblici tanto importanti.

Risultati principali: costo di produzione dei servizi

La prima parte del Rapporto consiste in un’analisi dei costi di produ-
zione dei servizi di asili nido, housing sociale, housing universitario, re-
sidenze sanitario-assistenziali per gli anziani, riabilitazione. Il confronto 
riguarda in genere due soli soggetti per settore, con l’eccezione del settore 
degli asili nido, per cui sono stati esaminati due asili nido comunali e tre 
asili nido non profit.

2 Si vedano E. Gori e G. Vittadini, “La valutazione dell’efficienza ed efficacia dei servizi alla persona. 
Impostazione e metodi”, in Qualità e valutazione nei servizi di pubblica utilità, E. Gori e G. Vittadini, 
ETAS, Milano 1999, pp. 162-171; G. Vittadini e T. Agasisti, “Caratteristiche del welfare sussidiario”, 
in La sfida del cambiamento. Superare la crisi senza sacrificare nessuno, a cura di L. Violini e G. Vit-
tadini, BUR-Saggi, Milano 2012, pp. 118-119..
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Gli autori dei capitoli 1 e 2, Tommaso Agasisti, Silvia Malpezzi e Mat-
teo Platti, hanno verificato se enti pubblici e soggetti privati non profit 
impegnati nel medesimo settore presentano differenze rilevanti in termini 
di livello e di struttura dei costi. A tale fine, hanno applicato il metodo 
dell’Activity Based Costing, giungendo a una misura del cosiddetto “costo 
pieno” di diversi servizi sociali e del costo delle singole attività sottostanti 
l’offerta del servizio. Per evitare conclusioni indebite, hanno inoltre con-
trollato che gli eventuali vantaggi in termini di costo di un soggetto non 
fossero “pagati” con una riduzione della qualità del servizio. In particolare, 
per tale approfondimento, sono state elaborate le informazioni raccolte da-
gli stessi fornitori di servizi attraverso questionari di customer satisfaction. 

Nonostante la dimensione ridotta del campione, l’indagine quantitativa 
giunge a un quadro completo in termini di efficienza e di qualità percepita 
per tutti i casi esaminati, ad eccezione del caso dell’housing sociale, dove i 
due soggetti esaminati seguono un modello di erogazione del servizio piut-
tosto diverso. L’esercizio appare rilevante non solo nel merito, ma anche 
per il contributo di metodo offerto. Infatti, va sottolineato che la ricerca 
mostra in maniera chiara i passi necessari per la rilevazione e l’analisi dei 
costi dei servizi sociali, così da essere una possibile base per chi intenda 
sviluppare un protocollo di misura dei costi, da usare su scala più ampia.

Nel capitolo Considerazioni conclusive della prima parte del Rapporto, i 
ricercatori del Politecnico di Milano discutono e riassumono i risultati dell’a-
nalisi dei costi dei servizi. Qui vengono anticipate le evidenze di maggiore 
interesse per chi si propone di gestire o regolamentare i settori di servizio 
sociale. Va sottolineato che un esame dei costi per attività nelle due tipologie 
di soggetti può essere svolta bene per quattro settori, mentre nei servizi di 
housing sociale un confronto diretto richiederebbe assunzioni troppo forti.

Innanzitutto, occorre sintetizzare i risultati sui livelli di costo dei servi-
zi. A tale riguardo, è possibile affermare che le imprese private non profit 
esaminate non hanno un’efficienza inferiore alle organizzazioni del settore 
pubblico impegnate nello stesso settore, anzi presentano costi pieni unitari 
inferiori o al più simili.

Le differenze quantitativamente più rilevanti si osservano nel settore 
degli asili nido, dove per due asili comunali di Monza e Concorezzo la 
media dei costi annui unitari risulta pari a circa 13.100 [€/bambino – 
anno], mentre per tre asili privati non profit delle stesse città lo stesso 
indicatore risulta essere pari a circa 7.700 [€/bambino – anno]. Tra le 
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ragioni che possono spiegare tale riduzione dei costi, pari a circa il 41%, 
oltre a quelle che sono riprese nel seguito, va segnalato l’uso di diversi 
contratti di lavoro da parte delle varie organizzazioni. Anche nei servizi 
di housing universitario si registra una differenza di costo a favore del 
non profit, per quanto relativamente meno marcata. Il costo pieno uni-
tario della Ersu di Catania è pari a circa 10.900 [€/posto letto - anno]. 
Nella stessa città, l’organizzazione del privato sociale, Fondazione Ceur, 
sperimenta un costo annuo unitario pari a circa 9.100 [€/posto letto - 
anno], con una riduzione del 17%. In aggiunta alle ragioni approfondite 
nel seguito, va notato che l’aggravio di costi di Ersu è in parte legato 
all’offerta dei servizi di mensa a un pubblico di studenti più ampio rispet-
to agli ospiti delle residenze. Con riferimento alle residenze sanitario-
assistenziali per anziani, il costo giornaliero pieno per l’ente pubblico 
esaminato, il Golgi-Redaelli di Milano, è pari a circa 125 [€/posto let-
to – giorno], mentre nella stessa città l’operatore non profit esaminato, 
la Fondazione Moscati, ha un costo giornaliero pieno di poco inferiore 
a 100 [€/posto letto - giorno], con una riduzione di costo leggermente 
superiore al 20%. Anche nella riabilitazione si verifica una differenza di 
efficienza a favore dell’impresa privata non profit di poco superiore al 
20%. Infatti Anni Azzurri di Milano presenta un costo giornaliero per 
posto letto pari a circa 130 [€/posto letto - giorno], mentre il medesimo 
indicatore per il Pio Albergo Trivulzio, un ente pubblico della stessa cit-
tà, risulta pari a circa 165 [€/posto letto - giorno].

Un secondo interessante risultato riguarda una possibile causa dello 
svantaggio di efficienza del settore pubblico. Le evidenze raccolte indi-
cano che esso potrebbe essere legato a una diversa struttura di costo e, 
più profondamente, a una diversa organizzazione del servizio. Il punto 
di partenza della tecnica Activity Based Costing usata dai ricercatori del 
Politecnico di Milano è un esame attento dei processi e delle singole 
attività di produzione dei servizi, a cui poi sono stati riferiti i diversi 
elementi di costo. Tale metodo permette di osservare la distribuzione dei 
costi sulle diverse attività che presiedono il processo di offerta e quindi 
di comprendere come differiscono le strutture di costo. In tre dei quattro 
casi per i quali il confronto è possibile, appare chiaro che per gli enti 
pubblici molti degli aggravi di costo si concentrano nelle attività “gene-
rali” (non direttamente relative al servizio erogato), in genere condivise 
con altri servizi e unità organizzative e influenzate da scelte gestionali e 
specificità di contesto.
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In particolare, vale la pena esaminare i costi delle seguenti voci e attività 
di carattere generale, distinte dalle attività vere e proprie di erogazione del 
servizio: amministrazione, strutture (ad esempio, affitto o ammortamenti 
delle sedi) e utenze (ad esempio, servizi di pulizia, telecomunicazioni o 
energia elettrica). Con riferimento alle residenze sanitario-assistenziali, le 
attività “generali” assorbono il 22% del costo unitario del servizio per l’or-
ganizzazione pubblica (Golgi-Redaelli), mentre il loro peso scende al 13% 
per l’organizzazione non profit (Fondazione Moscati). Anche nell’housing 
universitario la struttura di costo dell’ente pubblico appare appesantita so-
prattutto da amministrazione, strutture e utenze, attività che rappresentano 
il 47% del costo per un posto-letto all’Ersu, mentre ammontano al 38% 
del costo unitario sperimentato dalla Fondazione Ceur. Pubblico e privato 
non profit del settore della riabilitazione presentano una struttura di costo 
più omogenea: le attività generali ammontano al 24% dei costi unitari nel 
Pio Albergo Trivulzio, al 22% in Anni Azzurri. Negli asili nido esaminati 
l’evidenza è invece di segno diverso. Infatti le attività generali assorbono il 
33% dei costi unitari negli asili comunali esaminati mentre tale quota sale 
al 37% negli asili non profit. La differenza rispetto agli altri servizi, ovvero 
il fatto che siano i costi operativi (relativi al servizio) e non i costi generali 
a giustificare i maggiori costi unitari, appare riconducibile alle già menzio-
nate differenze tra i contratti di lavoro adottati dagli asili nido comunali, 
più favorevoli ai lavoratori nel settore pubblico.

Infine, è stato svolto un ulteriore controllo sulle prestazioni delle orga-
nizzazioni coinvolte, sistematizzando risultati di customer satisfaction già 
disponibili presso le organizzazioni. A tale riguardo, vale la pena sottoli-
neare nuovamente che i servizi sociali appartengono alla categoria dei ser-
vizi relazionali e sono “experience goods”. Poiché modificano condizioni, 
stati, comportamenti dell’utente, migliorando particolari aspetti del benes-
sere della persona, la qualità del servizio può essere pienamente verificata 
solo dopo l’erogazione, nel medio-lungo termine, e non può pienamente 
essere definita attraverso criteri oggettivi.3 Da ciò consegue chiaramente la 
difficoltà di ogni esercizio di valutazione della qualità dei servizi sociali e 
la necessità di rimandare a possibili approfondimenti futuri ogni giudizio 
conclusivo a tale riguardo.

3 Si vedano Gori e Vittadini (1999, pp. 162-171) e Vittadini e Agasisti (2012, pp. 118-119) (nota 2).
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Ciò premesso, gli indicatori di qualità percepita confermano che og-
getto dell’indagine sono strutture sia pubbliche sia non profit che erogano 
servizi di qualità buona e in molti casi ottima. In tale quadro, è interessante 
rilevare che non vi sono segnali che nelle imprese del privato sociale la 
riduzione dei costi unitari del servizio sia accompagnata da un degrado 
nella qualità percepita. Al contrario, nelle istituzioni non profit esamina-
te la qualità dei servizi, con riferimento alla soddisfazione degli utenti o 
delle loro famiglie, risulta molto simile a quella degli enti pubblici o per-
fino leggermente superiore. Negli asili nido non profit osservati la qualità 
percepita dalle famiglie dei bambini è pari a 4,3 su 5 (media dei due asili 
per cui sono disponibili informazioni), mentre lo stesso indicatore risulta 
in media pari a 4,1 su 5 negli enti pubblici corrispondenti. È peraltro in-
teressante osservare che nonostante le differenze nei contratti di lavoro 
usati per i dipendenti, la soddisfazione espressa dalle famiglie per l’atti-
vità Educazione risulta pari a 4,3 su 5 negli asili nido non profit e a 4,1 su 
5 negli asili pubblici (media). In maniera analoga, nel caso dell’housing 
universitario si verifica un favore degli utenti nei confronti della residenza 
non profit, Ceur, con una soddisfazione complessiva pari a 3,4 su 5, mentre 
lo stesso indicatore assume valore 3,0 su 5 nell’organizzazione pubblica, 
Ersu. Sebbene Ersu venga maggiormente apprezzata in alcune dimensioni, 
la soddisfazione nei confronti di Ceur risulta superiore per attività rilevanti 
data la natura del servizio, quali la Ristorazione, la Gestione spazi comu-
ni, le Attività formative culturali e ricreative. Nel settore delle residenze 
sanitarie assistenziali per anziani, l’organizzazione non profit Fondazione 
Moscati registra una soddisfazione complessiva da parte degli utenti pari 
a 3,4 su 5, leggermente superiore alla soddisfazione indicata per l’orga-
nizzazione pubblica, Redaelli-Golgi, pari a 3,2 su 5. Anche in questo caso 
è interessante notare una soddisfazione uguale o di poco superiore nelle 
attività “core”: la qualità percepita dagli utenti della Moscati per le attività 
assistenziali e le attività sanitarie è rispettivamente pari a 3,2 e 3,6, mentre 
nell’organizzazione pubblica la qualità percepita è pari per ambedue le at-
tività a 3,2. Infine, la soddisfazione complessiva degli utenti per il servizio 
di riabilitazione offerto dall’organizzazione non profit Anni Azzurri risul-
ta pari a 6,4 su 7, mentre nell’organizzazione pubblica, Pio Albergo Tri-
vulzio, l’indicatore sintetico risulta pari a 6,0 su 7. Sebbene in un quadro 
condiviso di qualità molto buona, Anni Azzurri registra una soddisfazione 
leggermente superiore sia nelle Attività assistenziali (6,6 verso 5,9) sia nel-
le Attività sanitarie (6,4 verso 6,0).
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Risultati principali: i fornitori non profit di servizi sociali

La seconda parte del Rapporto presenta i risultati di un’indagine qua-
litativa dedicata alle caratteristiche e ai processi delle organizzazioni non 
profit del settore dei servizi sociali in Italia. Gli studi di caso illustrati nel 
capitolo 3 (Presentazione degli studi di caso) riguardano dodici realtà so-
ciali che offrono servizi a persone con esigenze di tipo diverso: disabili, 
persone con malattie mentali o problemi di dipendenza, anziani, pazienti 
da riabilitare, detenuti, minori, stranieri, persone con bisogni di formazione 
ed orientamento in vari ambiti. I risultati degli studi di caso sono quindi 
oggetto di un’approfondita riflessione nel capitolo 4 (Professionalità re-
lazionale e mercato solidale). In particolare, Francesco Tanzilli propone 
un’originale tassonomia dei soggetti non profit che offrono servizi sociali 
in Italia, mostrando un mondo che riesce a coniugare la cura della persona, 
basata sull’attenzione al singolo e sullo sviluppo di relazioni personali, con 
le capacità imprenditoriali di fondatori e gestori e con la professionalità di 
lavoratori e manager.

Il saggio di Tanzilli evidenzia il risultato centrale dell’indagine quali-
tativa: nel mondo del privato sociale italiano non si osserva dualismo tra 
“cura del lavoro e cura della persona”. In estrema sintesi, le opere studiate 
si caratterizzano per un’attenzione alle circostanze concrete e al bisogno 
come dato di partenza, a cui segue un modus operandi improntato a rela-
zioni empatiche, flessibilità e adattamento alla singola persona, senza tutta-
via rinunciare alle competenze professionali, all’organizzazione moderna 
dei processi, ai tentativi di innovazione, all’impegno per responsabilizzare 
gli assistiti, al rapporto con stakeholder e territorio. La lettura dei dodici 
studi di caso permette di ritrovare numerose documentazioni del quadro 
concettuale elaborato da Tanzilli, a fianco e in sovrapposizione a quelle da 
lui già riportate.

Si riprendono qui alcuni grandi temi trasversali, attraverso la riproposi-
zione di esempi tratti dagli studi di caso, rimandando alla seconda parte del 
Rapporto per informazioni più complete.

-	 Interesse per le esigenze della persona. Come osservato da Tan-
zilli, una costante della fondazione e dello sviluppo delle opere di 
servizi sociali sembra essere l’osservazione delle singole persone, 
con il loro carico di esigenze e di particolarità. L’eterogeneità del-
le imprese sociali nasce dal legame ricercato, anche se non neces-
sariamente tematizzato, con una domanda che non è mai generica, 
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può non essere esplicita ed è in continua evoluzione. Ad esempio, 
all’origine sia della Fondazione Maddalena Grassi di Milano sia 
della Cooperativa Nuova SAIR di Roma, opere impegnate nell’as-
sistenza sanitaria domiciliare, si trova la prima diffusione dell’Aids, 
con malati che non erano assistiti una volta usciti dall’ospedale. In-
fermieri, medici e altro personale ospedaliero, singolarmente o in 
gruppo, hanno iniziato a seguire alcuni malati dimessi, sviluppando 
in seguito attività e metodi di assistenza. È anche possibile citare il 
Centro Ascolto Stranieri della Caritas di Roma che, con grande anti-
cipo sulle analisi del fenomeno e anche sulla consapevolezza che ne 
aveva la società, si occupa dal 1981 dei problemi degli stranieri che 
giungono a Roma, attraverso l’ascolto e l’orientamento, giungendo a 
prevenire possibili problemi di disadattamento. Interessante è anche 
il caso della Fondazione Enaip di Milano, che nel tempo ha esteso 
le proprie attività, concentrata storicamente su ragazzi che per varie 
ragioni si avviavano al lavoro al termine delle scuole medie, a ragaz-
zi “drop-out” ante-litteram. Ancora: a fronte di casi sempre più nu-
merosi di anziani soli, la Cooperativa Nuova Dimensione di Perugia 
ha sviluppato una serie di servizi per anziani autosufficienti e non, 
compresa la formazione e selezione di badanti. Una dinamica simi-
le si osserva nella Cooperativa L’Imprevisto di Pesaro, specializzata 
nel recupero di giovani devianti e tossico-dipendenti, nata nel 1990 
quando i fondatori, già impegnati in opere sociali, si sono resi conto 
che la soglia d’età a cui avvenivano le prime esperienze di uso della 
droga si stava abbassando. Infine, uguale passione per la persona e i 
suoi bisogni, anche quando sono “antichi”, si trova nella Endo-Fap 
di Palermo, attiva nella formazione professionale dal 1960, che non 
rinuncia neppure oggi ad offrire ospitalità ai ragazzi che vengono 
dalle isole minori e dalle zone sperdute della Sicilia e non avrebbero 
altra possibilità di seguire i corsi.

-	 Importanza del lavoro e della professionalità. Tutti i casi esami-
nati mostrano che le opere sociali, anche quando ricorrono per qual-
che attività ai volontari, attribuiscono grande importanza al lavoro e 
alla professionalità dei dipendenti e dei soci, che in alcuni casi sono 
“esterni” e in altri sono gli stessi “assistiti”. Si tratta di aziende ed 
enti di varia natura che pongono al centro le competenze e la loro or-
ganizzazione, senza che questo comprometta la dedizione allo scopo 
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e la cura delle persone assistite. Esemplare, da questo punto di vista, 
la capacità della Cooperativa Giotto di “coniugare l’aspetto sociale 
con quello professionale”; in essa lavorano disabili, persone affette da 
dipendenze e detenuti. In particolare, i detenuti del carcere Due Pa-
lazzi di Padova sono passati dai servizi di manutenzione del verde ad 
attività di ristorazione e pasticceria di qualità e a servizi piuttosto sofi-
sticati di call center. Non solo il lavoro si è mostrato una fonte unica di 
soddisfazione e dignità, ma viene anche notato che la valorizzazione 
della persona richiede che i requisiti di qualità delle prestazioni siano 
commisurati alle condizioni dei lavoratori, e comunque elevati. Un 
altro esempio interessante è offerto dalla Cooperativa Virtual di Bolo-
gna, che sviluppa siti web e offre altri servizi basati sull’informatica 
e impiega lavoratori-soci in gran parte disabili. Virtual rifiuta un “si-
stema protettivo” che risulterebbe deresponsabilizzante e soffocante 
nei confronti dei lavoratori disabili, ma punta sui normali rapporti 
di lavoro tra colleghi per stimolare l’indipendenza della persona. In 
molti casi, poi, il lavoro rientra tra gli obbiettivi specifici delle opere 
studiate. Itaca di Pordenone, ad esempio, è un Cooperativa di tipo 
A molto grande, impegnata in una gamma ampia di servizi sociali. I 
lavoratori di Itaca mostrano grande capacità affettiva nel rapporto con 
gli assistiti, sovente in condizione di disagio, e grande passione per il 
proprio lavoro nonostante le remunerazioni non siano elevate. Tutta-
via in nessun modo è accettato che la “buona volontà” sostituisca la 
professionalità e la precisione.

D’altra parte, la centralità del lavoro nelle opere di servizi sociali è 
testimoniata anche nell’attuale crisi. Soggetti come Itaca o Nuova Di-
mensione, per citare due soli esempi, hanno perseguito con successo ogni 
strada che permettesse loro di non ridurre l’occupazione. Altra documen-
tazione dell’attenzione allo sviluppo delle competenze è il coinvolgimen-
to di tirocinanti provenienti dai Master dell’Università di Palermo e dagli 
enti pubblici da parte, rispettivamente, di Endo-Fap e Version.

-	 Innovazione nei servizi. L’attenzione alla persona e alla nascita 
di esigenze nuove, unita alle esperienze, alle competenze e alla per-
sonalità dei fondatori, può portare anche a sviluppare vere e proprie 
innovazioni nei servizi sociali. Gli esempi sono numerosi. La Coope-
rativa In-Presa di Carate Brianza assiste ragazzi in difficoltà attraver-
so la formazione professionale e l’inserimento lavorativo. Un elemen-
to distintivo del metodo di intervento è l’alternanza scuola-lavoro, in 
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quanto si è verificato che gli stage presso le aziende permettono ai 
ragazzi di aprirsi a prospettive conoscitive e operative che erano sta-
te “chiuse” da precedenti difficoltà scolastiche. Di fronte a esigenze 
simili, anche la Fondazione Enaip si è trovata a cercare un approccio 
appropriato, giungendo a mutuare dall’esperienza educativa salesiana 
il metodo didattico, centrato sull’apprendimento visivo e operativo. 
La Cooperativa L’Imprevisto di Pesaro aiuta i giovani con problemi di 
tossicodipendenza o devianza attraverso un metodo terapeutico-edu-
cativo basato non tanto sul lavoro manuale, che pure è presente nelle 
occupazioni giornaliere di conduzione della casa, quanto su un lavo-
ro di giudizio, comprensione e riflessione e su una sottolineatura del 
bisogno espressivo dei ragazzi. L’Associazione San Camillo, fondata 
dalle Suore di Carità dell’Assunzione a Napoli, accoglie durante il 
giorno minori a rischio di abbandono e incuria. Nel centro polifunzio-
nale Casa Luisa, l’Associazione ha ricreato volutamente un ambiente 
familiare, nel quale il pranzo in comune è un importante momento 
educativo e socializzante. Grande rilievo hanno le attività estive che 
per i ragazzi delle scuole medie, che prevedono una settimana di va-
canza in montagna. Infine, l’Associazione ricerca un rapporto con le 
famiglie, per rafforzare la loro capacità educativa e per incrementare 
la fiducia dei giovani nell’Associazione.

-	Elementi per la valutazione dei servizi. Tra i casi indagati vi sono 
esperienze positive e consolidate di valutazione dei servizi, in alcuni casi 
ad opera della Regione o di altre amministrazioni, ma Tanzilli ha messo 
bene in evidenza le difficoltà e i ritardi nell’avvio di un processo di valu-
tazione per diversi dei casi esaminati, a causa delle condizioni di disagio 
di gran parte degli utenti, della carenza di risorse, della difficoltà a in-
dividuare indicatori appropriati. Tutto ciò appare coerente con la natura 
relazionale dei servizi sociali. Come accennato sopra, essi sono “expe-
rience goods”, la cui qualità non può essere definita in maniera esaustiva 
attraverso criteri oggettivi e può essere pienamente verificata solo dopo 
l’erogazione, considerando il risultato del servizio, in molti casi nel lun-
go periodo, su una condizione, stato, comportamento dell’utente.4 

Poiché richiedono, per essere prodotti, la collaborazione dell’utente, 
il risultato dipende anche dalla risposta di quest’ultimo. In tale quadro 

4 Si vedano Gori e Vittadini (1999, pp. 162-171) e Vittadini e Agasisti (2012, pp. 118-119) (nota 2).
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di difficoltà, gli studi di caso riportano molti esempi che possono costi-
tuire punti di partenza e spunti per la progettazione di sistemi di valuta-
zione dei servizi quando si volesse investire in tale direzione, eventual-
mente a cura delle amministrazioni pubbliche con la collaborazione di 
esperti. Vale la pena ricordare, a titolo di esempio, alcuni degli spunti 
emersi: In-Presa indica il tasso di inserimento lavorativo dei giovani 
assistiti; l’Associazione San Camillo nomina la presenza continuativa a 
scuola, l’acquisto di sicurezza, la riduzione della violenza, la crescita di 
un rapporto di fiducia con le famiglie; Giotto cita la riduzione della re-
cidiva per i detenuti, l’acquisizione di un maggior grado di autonomia, 
la riduzione delle dipendenze, la maggiore presenza al lavoro per tutti 
gli assistiti; la Fondazione Maddalena Grassi ricorda la costante cresci-
ta di domande di intervento e le lettere con espressioni di gratitudine da 
parte delle famiglie.

-	Reti di relazioni. Il rapporto con l’ambiente esterno è un elemen-
to costitutivo delle imprese sociali, come spiega il capitolo “Profes-
sionalità relazionale e mercato solidale”.

L’appartenenza ad associazioni di categoria, il radicamento con 
il territorio, i rapporti stabili con le realtà sociali di provenienza dei 
fondatori, i legami con numerosi stakeholder sono elementi costanti 
dei casi studiati. Secondo la Cooperativa Giotto di Padova, le relazio-
ni esterne sono, insieme ai rapporti con gli “utenti”, il vero capitale 
della Cooperativa, che cerca costantemente di coinvolgere il maggior 
numero possibile di soggetti pubblici e privati. Il Centro Ascolto Stra-
nieri della Caritas di Roma, nella propria opera di accompagnamento 
degli stranieri, collabora continuamente con ostelli, mense e l’intera 
galassia delle opere Caritas. La Cooperativa In-Presa di Carate Brian-
za coltiva come risorsa centrale per le proprie attività il rapporto con 
gli artigiani e gli imprenditori del proprio territorio, in quanto molti 
accettano, anche senza remunerazione, di essere veri e propri “mae-
stri” dei ragazzi che ospitano nell’alternanza scuola-lavoro. La Coo-
perativa L’Imprevisto parla di “alleanza” con il territorio, resa mani-
festa dalla presenza nel Consiglio di Amministrazione di esponenti 
del mondo sociale, imprenditoriale e culturale di Pesaro e delle intere 
Marche.
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Nelle considerazioni finali del suo saggio, Tanzilli discute poi alcune 
implicazioni dell’analisi qualitativa, sia per i responsabili e il management 
delle opere, sia per l’amministrazione e la politica. Anche queste vengono 
sintetizzate, rimandando ai capitoli seguenti per gli approfondimenti. In-
nanzitutto, una barriera da superare, perché priva di fondamento, è l’oppo-
sizione tra attenzione ai bisogni della persona e apertura al “mercato”, inte-
so come spazio nel quale misurarsi con le domande emergenti di servizio e 
con la capacità di scelta degli utenti e delle istituzioni che li rappresentano, 
senza ricercare protezioni. In secondo luogo, la logica di rete, fino a for-
me di aggregazione rispettose delle specificità, appare una strada obbligata 
per rendere sostenibili nel tempo le attività delle opere esaminate. Infine, 
altrettanto imprescindibile appare la ricerca di una partnership stabile con 
la pubblica amministrazione, non tanto per la sopravvivenza degli enti non 
profit, quanto per il valore aggiunto che essi portano, oltre che naturalmen-
te agli assistiti, allo stesso impegno dell’amministrazione per gli scopi che 
le sono propri.

Organizzazione del volume

La prima parte del Rapporto presenta l’indagine quantitativa, consisten-
te in un’analisi dei costi di produzione e della qualità percepita dei servizi. 
Tommaso Agasisti illustra gli obiettivi, la metodologia e il campione della 
ricerca sui costi (capitolo 1). Silvia Malpezzi, nei capitoli 2.1 e 2.2, mostra 
come il metodo di rilevazione e di analisi dei costi è stato applicato, rispet-
tivamente, ai settori degli asili nido e dell’housing sociale. Nei capitoli 2.3, 
2.4 e 2.5, Matteo Platti presenta i risultati relativi ai settori dell’housing 
universitario, delle residenze sanitario-assistenziali per gli anziani, della 
riabilitazione. Infine, nel capitolo 2.6, Tommaso Agasisti sintetizza le prin-
cipali evidenze ricavate dall’analisi.

La seconda parte del Rapporto illustra i risultati dell’indagine qualita-
tiva. Il capitolo 3 (Presentazione degli studi di caso), raccoglie le informa-
zioni e le riflessioni raccolte attraverso le interviste ai responsabili di dodi-
ci organizzazioni non profit che in Italia offrono servizi sociali. Il capitolo 
4 (Professionalità relazionale e mercato solidale), sintetizza la riflessione 
di Francesco Tanzilli sulle caratteristiche, i modi di intervento, i problemi 
e le prospettive che contraddistinguono le opere esaminate.
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L’ultima parte del Rapporto offre alcune riflessioni e proposte. Innan-
zitutto, un importante esperto ha accettato di commentare i risultati del 
Rapporto. Nel capitolo 5, infatti, Francesco Forte si è concentrato sulla 
prima parte del Rapporto, mettendone in evidenza l’originalità e le possi-
bili implicazioni in termini di finanza pubblica e organizzazione dei servizi 
pubblici alla persona. Inoltre, chiude il Rapporto una rassegna delle princi-
pali implicazioni della Ricerca per un percorso di rinnovamento dei servizi 
sociali nel nostro Paese (capitolo 6).





PARTE PRIMA

Analisi dei “costi di produzione” di alcuni servizi di welfare: 
una comparazione tra organizzazioni pubbliche e private

a cura di Tommaso Agasisti

Pur nella condivisione generale del lavoro, il capitolo 1 relativo a obiettivi e metodi della ricerca è 
riferibile a Tommaso Agasisti, i capitoli 2.1 e 2.2 sono stati curati principalmente da Silvia Malpezzi e 
i capitoli 2.3, 2.4 e 2.5 sono stati curati principalmente da Matteo Platti. 





1. OBIETTIVI E METODI DELLA RICERCA

1.1 Obiettivi

Il presente lavoro ha perseguito un duplice obiettivo: da un lato, svi-
luppare un protocollo di raccolta dei dati di costo dei servizi delle orga-
nizzazioni operanti nel settore del welfare, dall’altro, comparare tali dati 
per alcuni casi di organizzazioni pubbliche e non profit in esso operanti. 
L’approccio concettuale utilizzato, dunque, è legato all’economia azienda-
le e ai paradigmi da essa utilizzati, per la determinazione dei costi di produ-
zione (e, più in generale, per l’individuazione di indicatori di efficienza ed 
efficacia dei servizi). Ancor più specificamente, il tipo di lavoro empirico 
condotto in questa ricerca si rifà all’approccio del tipo controllo di gestione 
(CdG), nell’accezione rivolta a un suo utilizzo nel settore pubblico e non 
profit (si vedano, a tal proposito, Anthony e Young, 2002 e Azzone 2008). 

Poiché lo scopo primario del lavoro consiste nella comparazione dei costi e 
delle prestazioni di un campione selezionato di organizzazioni pubbliche e non 
profit operanti in vari sotto-segmenti del più ampio settore del welfare, esso non 
ha alcuna velleità di giudizio sull’opportunità o meno che il settore debba essere 
o meno popolato da organizzazioni di diversa natura. Per quanto sia vero che le 
decisioni sull’assetto preferibile del settore siano influenzate da considerazioni 
sulla minore o maggiore efficacia di sistemi di welfare mix (si vedano Vittadini, 
2002 e Vittadini e Violini, 2012), il presente lavoro di ricerca si è mosso a qua-
dro istituzionale “dato”, prendendo cioè atto dell’esistenza di organizzazioni di 
diversa natura, e investigando piuttosto le possibilità di confrontarle in azione. 
In questo senso, i risultati qui presentati devono essere intesi come un contributo 
a coloro (decisori politici, gestori, utenti, ecc.) che, a vario titolo, intendono for-
mulare un proprio giudizio sulla situazione e sull’evoluzione del welfare state, 
e costituiscono uno dei possibili elementi per la formazione del giudizio stesso. 
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Dal punto di vista metodologico, ci si è basati sull’esistenza di un si-
stema integrato di welfare che consenta il coesistere di attori pubblici e 
privati, e sull’idea che i diversi attori in esso operanti possano essere com-
parati sotto il profilo operativo (costi e attività), in questo richiamandoci 
al concetto teorico di “quasi-mercati” dei servizi di welfare (si vedano 
i numerosi contributi di Le Grand, a partire dal 1991). La conseguen-
za pratica di una tale impostazione teorica consiste nella possibilità di 
sviluppare metodi aziendali di rilevazione e analisi dei costi comuni alle 
organizzazioni pubbliche e non profit. In altre parole, il presente lavoro ha 
avuto come obiettivo esplicito lo sviluppo di un protocollo di analisi dei 
dati che consentisse di comparare i costi delle attività e alcune dimensioni 
di efficacia (queste ultime, in particolare, legate alla soddisfazione degli 
utenti) per le diverse organizzazioni, pubbliche e private che siano.

1.2 L’approccio metodologico

1.2.1 Il metodo di analisi: aspetti generali

Il metodo di analisi si presta soprattutto a un utilizzo dei risultati in una 
prospettiva di miglioramento interno. È questa, peraltro, una delle chiavi di let-
tura privilegiate dell’utilizzo di sistemi di pianificazione e controllo nel settore 
pubblico e non profit (Pollitt e Bouckaert, 2004; Arnaboldi e Azzone, 2010).

Al di là dei risultati riferibili ai singoli casi, dunque, un modello di 
analisi dei costi come quello qui proposto può servire anzitutto ai decisori 
e ai gestori delle organizzazioni per realizzare utili esercizi di benchmar-
king tra organizzazioni pubbliche e private, attraverso cui definire azioni 
concrete per il miglioramento dell’efficienza e dell’efficacia dei servizi. 
Questa direzione appare come una tra le più promettenti per favorire una 
logica di collaborazione attiva tra pubblico e privato, nonché tra diversi 
operatori all’interno dei due sotto-settori; la letteratura evidenzia che atti-
vità di confronto tra esperienze diverse consentono miglioramenti sensibili 
nella gestione delle organizzazioni, e le risultanze del nostro lavoro con le 
organizzazioni coinvolte nel presente studio confermano tale visione. In 
questo senso, il lavoro di ricerca qui presentato costituisce una proposta 
di uno strumento manageriale che può portare benefici, in primo luogo, 
proprio alle organizzazioni coinvolte nell’indagine.

Analisi dei “costi di produzione” di alcuni servizi di welfare...
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Va, inoltre, precisato che il lavoro ha adottato una logica di performance 
measurement e di performance management, intendendo con questi termini 
sia la capacità di misurare le proprie prestazioni (anche quelle relative ai 
costi delle attività), sia la possibilità di utilizzare queste informazioni per il 
miglioramento gestionale e in particolare l’incremento di efficienza e pro-
duttività dei servizi. Questa prospettiva appare piuttosto innovativa; sebbe-
ne sviluppata nell’ambito del settore privato, essa è stata talvolta trasmessa 
al settore pubblico (in particolare, nell’ambito della diffusione delle logiche 
di New Public Management [NPM]; Ferlie et al., 1996), ma non sembra 
invece al centro dello sviluppo del settore non profit1. Da questo punto di 
vista, nella ricerca si è sviluppata una metrica utilizzabile al fine della rac-
colta dei dati di costo e di prestazione; il fatto che, al termine del lavoro, 
sia stato possibile analizzare il “costo per attività” di diverse organizzazioni 
pubbliche e non profit testimonia che il tentativo non è stato vano e, anzi, ha 
aperto la strada a studi e applicazioni future in questo campo. In un tempo 
di ristrettezze di bilanci e di risorse pubbliche, l’apporto teorico e pratico 
che può venire dall’applicazione di una strumentazione manageriale di tipo 
performance management appare, in questo senso, decisivo (si pensi, ad 
esempio, al suo possibile utilizzo nell’ambito della spending review).

Per sintetizzare l’approccio scelto, è dunque importante premettere che 
il lettore si trova di fronte a un contributo di natura prevalentemente me-
todologica che, utilizzando alcuni “casi”, mostra il possibile utilizzo della 
tecnica dell’analisi dei costi e delle performances in questo campo, as-
sieme ai suoi limiti e punti di forza, soprattutto in termini di implicazioni 
manageriali e di policy.

La letteratura ha evidenziato come una delle criticità più significative 
risieda nella difficoltà a individuare indicatori di prestazione adeguati 
a cogliere non solamente gli aspetti quantitativi legati alle attività delle 
organizzazioni pubbliche e non profit, ma soprattutto le loro dimensioni 
qualitative. Nel lavoro, si è affrontato questo problema attraverso due 
modalità tendenzialmente complementari: (1) facendo ricorso alla anali-
si della soddisfazione degli utenti, attraverso questionari utilizzati dalle 
organizzazioni, e (2) affiancando, alla sola analisi dei costi e degli indica-

1 È interessante notare, a tal proposito, che nonostante la ricerca sulla definizione delle organizzazioni 
non profit e sulle loro caratteristiche (es. Salamon, 2012), non sia posto uno specifico accento sulla 
necessità di sviluppare la loro attitudine a una gestione manageriale delle prestazioni. 
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tori, anche una descrizione delle principali informazioni di contesto per 
ciascuna delle organizzazioni coinvolte. È chiaro che questa modalità, 
ancorché capace di limitare almeno parzialmente le tradizionali criticità 
legate alla sola analisi dei costi, è comunque insufficiente a dare conto 
della complessità e della completezza dei servizi di welfare resi dalle 
organizzazioni coinvolte; nondimeno, i risultati sono stati utilizzabili per 
affiancare considerazioni di efficacia a quelle di efficienza, e si è messo 
in luce come un tale patrimonio informativo aggiunto renda più preciso 
e credibile il giudizio sull’efficacia relativa dei servizi offerti da organiz-
zazioni pubbliche e private.

1.2.2 Il concetto di “costo”

La ricerca ha adottato, come concetto di riferimento, quello di “costo”, 
focalizzandosi dunque sulle risorse necessarie alla produzione dei servizi 
oggetto di studio, anziché sulle modalità del loro finanziamento. In altre 
parole, non sono state raccolte informazioni sulla componente dei rica-
vi delle organizzazioni coinvolte, ma solamente sui loro costi. Tale scelta 
metodologica appare coerente con la decisione di non spostare l’attenzione 
sulla migliore configurazione del settore (e dei singoli sotto settori), né sul 
problema (politico e di policy) delle più opportune modalità di finanzia-
mento dei servizi. Come conseguenza, il risultato della ricerca indica le più 
opportune modalità per misurare il costo del servizio stesso: il presupposto 
è che vi sia una forte carenza informativa su questo aspetto, sia esterno che 
interno alle organizzazioni. In altri termini, esistono oggi pochissime infor-
mazioni metodologicamente robuste relative ai “costi pieni” di produzione 
dei servizi nei sotto-settori del welfare considerati; questo lavoro colma 
tale gap informativo con riferimento ad alcuni casi specifici.

Un corollario operativo di questa scelta metodologica consiste nella de-
finizione di “costo”, che è stato definito nell’ambito della ricerca (e in linea 
con la tradizionale scuola di management control, si veda Anthony 1990) 
come il valore economico delle risorse complessivamente utilizzate per la 
produzione del servizio oggetto di studio. Il concetto di “costo” si differen-
zia dunque da quello di “spesa”, per due ordini di ragioni:

•	 Sono considerati tutti i costi non monetari che concorrono alla produzio-
ne dei servizi (ad esempio, gli ammortamenti degli stabili utilizzati dalle 
organizzazioni, se di proprietà, o gli accantonamenti a fondi/riserve);
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•	 Sono considerati i costi relativi alla produzione del servizio da parte 
dell’organizzazione, anche qualora non figurino o non transitino di-
rettamente dal bilancio dell’organizzazione (caso tipico è quello del 
lavoro volontario o pagato da soggetti terzi).

Il concetto di costo utilizzato è, inoltre, complessivamente determinato 
dalla considerazione di tre componenti principali di costi per natura: (1) 
costi di materiali diretti (materiali di consumo, ecc.), (2) costi del lavoro e 
(3) costi indiretti (o di struttura). Il primo lavoro operativo del gruppo di 
ricerca è consistito nell’analisi dei conti economici e – laddove disponibili 
– dei report interni di controllo di gestione per la determinazione dei costi 
complessivi, secondo tale classificazione; questa azione costituisce il pri-
mo contributo metodologico alla lettura e interpretazione dei dati di costo 
delle organizzazioni pubbliche e private non profit, le quali non sempre ra-
gionano (e prendono le decisioni) utilizzando dati di contabilità industriale 
(aziendale) opportunamente derivati.

Sintetizzando questo specifico aspetto, si è dunque adottato un concetto 
di “costo pieno”, ottenuto come somma di costi diretti e indiretti (overhe-
ad), e questa scelta ha comportato una conseguenza specifica, ossia la de-
terminazione del costo complessivamente sostenuto per la realizzazione 
dei servizi oggetto di analisi, indipendentemente dalla corrispondenza tra 
risorse utilizzate e “spesa” (uscita monetaria connessa alla realizzazione 
del servizio). In questo senso, la scelta metodologica è più coerente con un 
approccio di analisi di tipo aziendalistico piuttosto che di finanza pubblica; 
allo stesso tempo, tale metodologia è comunque quella ritenuta preferibile 
dalla letteratura in un’ottica di miglioramento dell’efficienza dei servizi 
pubblici e/o di welfare.

Alla luce delle finalità descritte in precedenza e, segnatamente, 
dell’opportunità di fornire strumenti metodologici e manageriali per il 
miglioramento (interno) nella produzione dei servizi di welfare, si è de-
ciso di analizzare i costi non per natura, bensì per destinazione/attività. 
In particolare, il metodo qui proposto è quello di non derivare solamente 
un generico e omnicomprensivo “costo per utente” (o “costo per unità di 
servizio”), quanto piuttosto di decomporre il costo complessivo al fine 
di individuarne le sue determinanti (costo per attività). Nel quadro della 
presente ricerca, si è dunque ritenuto adeguato un approccio che consenta 
di definire una raccolta ed elaborazione dei dati di costo più vicino alla 
logica del controllo di gestione, che permetta dunque ai gestori delle or-
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ganizzazioni – siano esse pubbliche o private – di ottenere indicazioni 
sulle attività che vengono svolte per la produzione dei servizi analizzati. 
In questo senso, il metodo di analisi qui proposto è del tipo Activity Ba-
sed Costing (ABC); tale metodo può essere descritto, seguendo una for-
malizzazione rigorosa, come segue: «[…] l’ABC introduce un elemento 
intermedio tra le risorse e i prodotti, le attività […]. In termini concettuali, 
l’ABC prima di ripartire i costi delle risorse indirette ai prodotti, si chiede 
quale sia l’utilità di tali risorse o, in altri termini, quali siano le operazioni 
che ne richiedono l’impiego, e ripartisce il costo della risorsa tra le diverse 
attività, secondo un parametro opportuno (resource driver). Solo dopo che 
siano state individuate le singole operazioni per cui viene utilizzata una 
risorsa, quindi, è possibile definire, in corrispondenza a ciascuna operazio-
ne, un activity driver, cioè una grandezza legata da una relazione causale 
al consumo della risorsa per quella specifica attività» (Azzone e Bertelé, 
2012, pp. 480-481).

Operativamente, il punto di partenza è dunque sempre stato quello 
di definire il piano delle attività comuni, ossia svolte tanto dalle orga-
nizzazioni pubbliche che da quelle private. Si rilevi, a tal proposito, che 
un elemento di particolare interesse di questa metodologia consiste nella 
possibilità di comparare anche servizi parzialmente diversi tra loro. Il 
punto di confronto tra organizzazioni, infatti, risiede nella distribuzione 
di questi costi per le diverse attività; mentre l’articolazione dei costi per 
natura è spesso un elemento esogeno del processo produttivo dei servizi, 
l’allocazione dei costi stessi per le diverse attività è solitamente un ele-
mento di flessibilità e autonomia gestionale. A titolo di esempio, si pensi 
alle numerose regolamentazioni cui è soggetta una amministrazione pub-
blica con riferimento al costo del personale. Non solo il personale non 
può essere rimosso, né spostato ad altre mansioni, cosicché il relativo 
costo (per natura) incide sul costo di fornitura dei servizi; in aggiunta, il 
livello salariale è uniforme e determinato di norma da decisori che non 
coincidono con i gestori delle organizzazioni analizzate. Tali vincoli, di 
solito, non sono invece presenti nelle organizzazioni private operanti nei 
medesimi settori, le quali possono decidere con un più elevato (ancorché 
non totale) grado di autonomia sia la quantità di personale, che il relativo 
costo. Qualunque comparazione dei costi per natura, pertanto, risultereb-
be viziata da tali differenze nella struttura di costo delle organizzazioni 
considerate.
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Un ragionamento sostanzialmente diverso, invece, può essere applicato 
quando si analizzano i costi per attività. Tanto le organizzazioni pubbliche 
che quelle private godono, infatti, di ampi gradi di autonomia decisionale e 
gestionale su come allocare il personale tra le diverse attività che compon-
gono il processo di erogazione dei servizi (spesso complicato e articolato). 
Sebbene i costi per natura, in termini assoluti, potrebbero essere diversi, i 
costi per attività potrebbero essere simili.

Un ulteriore esempio dell’utilità di usare un approccio del tipo ABC è 
che, anche in presenza di servizi il cui output sia parzialmente diverso (si 
vedranno casi di questo tipo nei capitoli successivi), è tuttavia possibile 
comparare alcune fasi (attività) dell’erogazione del servizio, e quindi non 
è necessario abbandonare tout court una logica di tipo benchmarking set-
toriale, ma si può invece limitarla a un sottoinsieme di attività svolte dalle 
organizzazioni coinvolte.

Dal punto di vista tecnico, la tecnica ABC si pone l’obiettivo di ripartire 
tutti i costi tra le diverse attività, mediante (1) allocazione diretta, laddove 
sia possibile determinare la specifica relazione tra costo e attività (ad esem-
pio materiali di consumo utilizzati per una specifica attività, il personale 
dedicato esclusivamente all’attività), oppure attraverso (2) attribuzione in-
diretta, nei casi in cui i costi non siano direttamente riferibili alle attività. 
In questo secondo caso, si utilizza un c.d. driver di allocazione, che consi-
ste nell’individuazione di un indicatore che rappresenti il fattore esplicati-
vo del costo (ad esempio, il tempo dedicato alle diverse attività, il numero 
di utenti serviti al termine dell’attività, ecc.) che consente di ripartire anche 
tali costi sulle diverse attività individuate.

Per concludere, si rimarca dunque la scelta precisa del metodo di lavo-
ro: l’analisi dei costi non è incentrata prioritariamente sul costo unitario 
di produzione dei servizi oggetto di studio, ma sul costo delle attività per 
realizzarli.

Questa scelta metodologica appare non solo più rispettosa della diver-
sità e dell’eterogeneità delle operazioni poste in essere dalle diverse orga-
nizzazioni, ma è anche in grado di fornire uno strumento analitico manage-
riale più utile sia per i gestori delle organizzazioni stesse che per i decisori 
interessati ad avere informazioni quantitative sulle caratteristiche dei costi 
dei servizi di welfare.
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1.2.3 Gli aspetti operativi del metodo di analisi

Il lavoro ha seguito un protocollo di ricerca omogeneo. In particolare, per 
ciascun sotto-settore sono state svolte le seguenti fasi di lavoro (Tabella 1.1):

a. Identificazione (e condivisione) della mappa delle attività;
b. Identificazione categorie di costo (per natura) da considerare;
c. Validazione piano di attività e raccolta dati (costo e customer satisfaction);
d. Elaborazione dei dati (costi per attività, soddisfazione utenti);
e. Validazione e discussione dei risultati.

Tabella 1.1 Fasi del lavoro

Fasi del lavoro Note
Identificazione attività Realizzazione della “mappa delle attività” per 

ciascun sotto-settore; declinazione delle micro-
attività che compongono ciascuna (macro) attività 
– quest’ultima, considerata punto di riferimento per 
l’analisi.

Identificazione categorie 
di costo da analizzare

Studio e descrizione dei costi per natura sostenu-
ti dalle organizzazioni, con specifico riferimento 
al servizio considerato (in caso di organizzazioni 
“multi-prodotto”).

Validazione piano di  
attività e raccolta dati

Definizione di una specifica tempistica di progetto, 
validazione del protocollo di raccolta dati, supporto 
alla corretta interpretazione dei dati di costo, tra-
smissione delle informazioni, ecc. 

Elaborazione dati A cura del gruppo di lavoro del Politecnico di Mi-
lano: utilizzo dei dati trasmessi per la definizione e 
il calcolo dei costi per attività, e della soddisfazione 
degli utenti. Preparazione di una presentazione dei 
principali risultati da sottoporre alle organizzazioni 
coinvolte.

Validazione e discussione 
dei risultati

Scambio di documentazione finale (risultati) e pre-
sentazioni, al fine di limare eventuali imprecisioni, 
formulare giudizi di sintesi, suggerire approfondi-
menti o chiarimenti di specifiche parti del lavoro.
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1.2.3.1 Analisi di efficienza: determinazione dei costi per attività

Al fine di definire un costo per attività, è stato anzitutto necessario defi-
nire una mappa delle diverse attività. In questo lavoro si è proceduto a que-
sta operazione per ciascun sotto-settore separatamente, coinvolgendo nella 
fase di mappatura le organizzazioni selezionate, anche al fine di massimiz-
zare il grado di condivisione delle sotto-attività ricomprese nelle attività 
concordate. Poi, sulla base dei costi rilevati per natura (così come riportati 
nei conti economici delle organizzazioni), si è proceduto a una allocazione 
dei costi tra le diverse attività.

In tutti i casi considerati, la parte preponderante dei costi è legata al 
costo del personale, pertanto si è definita la percentuale di tempo dedicata 
dalle persone alle diverse attività (il costo, poi, è stato ottenuto consideran-
do separatamente il costo [salario] delle diverse persone). I costi dei mate-
riali sono stati ripartiti tra le attività con una logica causale – ossia la de-
stinazione specifica alle diverse attività. I costi indiretti legati a personale 
amministrativo di supporto, materiali di consumo per attività di segreteria 
o non core, ecc. – sono stati a loro volta allocati utilizzando come driver il 
tempo dedicato alle diverse attività, con specifico riferimento alle attività 
di supporto (es. amministrazione generale). Si è invece deciso, al fine di 
rendere più trasparente la lettura dei risultati, di considerare a parte i costi 
overhead legati a strutture e utenze. In una logica di activity based costing 
pura, anche queste voci di costo dovrebbero essere “ribaltate” sulle attività, 
ma si è ritenuto che, a causa della novità dell’approccio in questo settore 
(e, di conseguenza, l’assenza di driver stabili per effettuare il ribaltamen-
to), le informazioni risultanti sarebbero state poco credibili o, comunque, 
soggette a una necessità di spiegazione talmente minuziosa da risultare 
incomprensibili. Si è dunque preferito, nei risultati illustrati nei prossimi 
capitoli, mantenere la distinzione dei costi “per utenze e struttura” per na-
tura, e ripartire i restanti costi (siano essi diretti o indiretti) per attività. 
L’implicazione di questa scelta è che la comparazione dei costi per attività 
tra strutture deve scontare e considerare esplicitamente un peso differente 
di tali costi di utenze e strutture.

La Tabella 1.2 riporta, sinteticamente, la struttura delle analisi di costo 
condotte (in uno schema a matrice dei costi “per natura” / “per attività”, 
che consente dunque di capire come sono stati determinati i costi per atti-
vità nei diversi casi considerati.
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Tabella 1.2 Analisi di costo per attività: l’approccio metodologico

Attività Costo del 
personale

Costo  
materiali 

ecc.

Costi  
indiretti

Totale

Attività 1: Amministrazione
Attività 2: Didattica/cura
Attività 3: Fund-raising/promozione
Attività n.

Note: i criteri per la raccolta dei dati per attività (ripartizione costi per natura) sono stati standardizzati, 
e hanno seguito un approccio di tipo ABC.

1.2.3.2 Analisi di “efficacia” percepita: la soddisfazione degli utenti

Per quanto riguarda i dati di customer satisfaction (CS), si è deciso 
di utilizzare dati di natura secondaria, ossia derivati da informazioni già 
presenti nelle organizzazioni, e di non procedere alla predisposizione di 
indagini specifiche per questo progetto; si è, infatti, preferito non ap-
pesantire l’attività amministrativa e operativa delle organizzazioni con 
un ulteriore adempimento2. Inoltre, si è ritenuto che sottoporre a uten-
ti che abbiano già compilato un questionario di customer un ulteriore 
strumento di rilevazione simile avrebbe di fatto generato risposte non 
attendibili. Pertanto, si è cercato di standardizzare ex-post le informazio-
ni disponibili nei questionari di CS già disponibili presso le organizza-
zioni coinvolte; il grado di successo di questa operazione è variabile nei 
diversi sotto-settori, ma tutto sommato positivo. Chiaramente, il tipo di 
indicazioni ricevute deve essere interpretato anche in modo qualitativo e 
non solo quantitativo; inoltre, le opinioni degli utenti sono state riferite a 
macro-attività di riferimento piuttosto che precisamente alla mappa delle 
singole attività delle quali si sono rilevati i costi.

Vale la pena sottolineare, in questa circostanza, che l’analisi di efficacia 
si è comunque solamente focalizzata sulla dimensione di qualità percepita 

2 In taluni casi, in mancanza dell’utilizzo di strumenti di CS, si è invece proceduto ad una raccolta di-
retta della soddisfazione degli utenti – cfr. caso ERSU di Catania. Si tratta, tuttavia, di un caso residuale 
rispetto alla scelta di fondo compiuta.
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dei servizi, e non anche sulla loro qualità c.d. “oggettiva” (o rilevata). In al-
tri termini, non si sono definiti degli standard di servizio che abbiano a che 
fare con una dimensione più qualitativa degli stessi (ad esempio tempi di 
attesa e/o di risposta, tempi di processo delle domande e dei servizi ammi-
nistrativi, ecc.), ma non necessariamente con le opinioni degli utenti. Tale 
sviluppo appare limitato, nel contesto dei servizi di welfare offerti dalle 
organizzazioni coinvolte, anche a causa di un deficit di capacità operativa 
nel definire, misurare e rilevare informazioni di questo tipo3.

Nelle conclusioni, si metterà in risalto come questa ulteriore dimensio-
ne di analisi possa, in realtà, contribuire nel prossimo futuro a un miglio-
ramento sostanziale della capacità di analisi della performance di queste 
organizzazioni, e possa utilmente integrare le prospettive di studio e di 
analisi presentate in questo Rapporto.

1.2.3.3 L’integrazione delle analisi di efficienza ed efficacia

Come ultimo step di analisi empirica, le dimensioni di efficienza ed ef-
ficacia sono state integrate all’interno di un unico framework unificatore, in 
particolare evidenziando le eventuali coerenze o discrepanze tra efficienza 
(costo per attività/per utente) ed efficacia percepita (soddisfazione utenti). 
In un setting ideale, l’analisi proposta dovrebbe riflettere quella riportata 
nella Figura 1.1, dove si possono comparare congiuntamente le dimensioni 
di efficienza ed efficacia per ciascuna attività. In molti casi qui presentati, 
l’analisi risultante riguarda una mappatura di posizionamento degli indi-
catori di efficacia percepita ed efficienza a livello di organizzazione e/o di 
(macro) attività, ma non per ciascuna attività. Questa evoluzione rimane 
come uno degli aspetti che potranno essere maggiormente approfonditi e 
migliorati in successive edizioni di questo tipo di ricerca.

3 È interessante notare, a tal proposito, che nella seconda parte di questo Rapporto, dedicata alla 
presentazione di alcuni studi di caso qualitativi riferiti a organizzazioni non-profit, la mancanza di 
un set di dati di natura quali-quantitativa per la valutazione della performance sia evidenziata dalla 
maggioranza delle organizzazioni intervistate come un fattore critico, su cui riflettere e agire nel 
prossimo futuro. Con riferimento alle organizzazioni pubbliche, è questa la direzione tratteggiata dalla 
normativa che ha introdotto il Piano della Performance come requisito essenziale per la gestione stra-
tegica degli enti (cfr. D.lgs. 150/2009). Tuttavia, come già rilevato dalla letteratura, questo tentativo si 
è spesso trasformato in un adempimento burocratico piuttosto che in un reale meccanismo di analisi 
dei dati e valutazione. 
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Figura 1.1 L’integrazione tra analisi di efficienza (costo per attività) e di efficacia 
percepita (soddisfazione utenti): il framework teorico di riferimento
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1.2.4. Alcune note prima dei risultati

Prima di riportare e discutere, nei prossimi capitoli, i risultati riferiti a cia-
scun sotto-settore, s’intendono formulare in quest’ultimo paragrafo alcune 
considerazioni metodologiche di carattere generale, che tratteggiano alcune 
caratteristiche dell’indagine svolta alla luce delle risultanze dell’analisi.

In primo luogo, si è riscontrata una certa diffidenza iniziale delle 
organizzazioni tanto a essere coinvolte nello studio, quanto a fornire e 
discutere assieme i dati raccolti. Tale difficoltà, poi vinta grazie a un 
coinvolgimento pieno e fattivo delle organizzazioni (per il quale dob-
biamo sentitamente ringraziarle) ci ha spinto a interrogarci sulle relative 
ragioni, e ha consentito di formulare alcune ipotesi.

In primo luogo, per quanto l’idea di una analisi sulla propria realtà ed 
esperienza sia di norma interessante, ci si scontra con i limiti di tempo e 
di impegno che una attività di questo tipo comporta.
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È interessante notare che, anche nella seconda parte del Rapporto, di-
verse organizzazioni non profit hanno dichiarato di ritenere importante la 
valutazione delle proprie attività, ma, non essendo essa una priorità, di non 
avere risorse a sufficienza per condurre questa attività (o di non condurla, 
quindi, in modo esaustivo). Le medesime difficoltà sono state riscontrate 
anche per le organizzazioni pubbliche coinvolte; anch’esse, impegnate con 
urgenze quotidiane, tendono a dedicare meno tempo di quanto desiderato 
alle attività di valutazione. Questa evidenza dovrebbe indurre riflessioni, 
per i gestori delle organizzazioni stesse, rispetto alla necessità/opportu-
nità di considerare in modo diverso la priorità di queste attività. Inoltre, 
le organizzazioni nutrono talvolta dubbi sulla possibilità di un confronto 
delle proprie attività con quelle svolte da altri soggetti (pubblici e privati) 
operanti nel medesimo sotto-settore; molto spesso, si tende a ritenere che 
le condizioni individuali della propria realtà, la sua storia e le relative spe-
cificità rendano di fatto impossibile una comparazione tout court.

Sebbene tali perplessità abbiano talvolta delle ragioni, nella maggior 
parte dei casi lo svolgimento del lavoro ha consentito di superare i dubbi 
e di addivenire a confronti costruttivi anche tra realtà piuttosto diverse – 
magari, limitatamente ad alcune attività. Infine, le organizzazioni rilevano 
che, spesso, i dati e le informazioni ottenuti ed elaborati nell’ambito di 
ricerche come queste sono destinate a non incidere sull’attività reale, e a 
rimanere puri esercizi teorici. Per quanto si sia cercato, in questo lavoro, di 
limitare questo rischio mediante la definizione di un protocollo di analisi 
orientato all’utilizzo manageriale dei dati, tali osservazioni devono interro-
gare i ricercatori e gli analisti di questo settore sulla capacità di interagire 
operativamente con le organizzazioni “sul campo”.

Una seconda osservazione riguarda la difficoltà, talvolta intrinseca 
alla natura delle attività e delle organizzazioni, di comparare i servizi 
resi e le attività svolte da soggetti pubblici e privati ancorché operanti nei 
medesimi sotto-settori. In talune circostanze, si è reso necessario formu-
lare assunzioni, di cui si è dato conto nei diversi capitoli. Ad esempio, i 
costi per attività per utente possono essere ritenuti comparabili solamente 
assumendo che la retribuzione del personale impiegato (che assorbe una 
parte rilevante del costo) sia comparabile; molto spesso non è così a cau-
sa di forti differenze nella contrattualistica utilizzata dalle organizzazioni 
pubbliche e private. Un ulteriore esempio è quello relativo al target di 
popolazione servita, che spesso è differente, anche a causa delle difficoltà 
economiche di taluni utenti alla compartecipazione dei costi del servi-
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zio. Ancora, in alcuni casi i servizi resi sono proprio differenti nella loro 
natura, e dunque ci si è trovati costretti a limitare l’analisi e la compara-
zione a livello di attività, e non di output. In tutti questi casi, nell’ambito 
della presentazione e dei casi si è dato conto di queste differenze e delle 
ipotesi che si sono dovute formulare, al fine di favorire una lettura tra-
sparente e un’interpretazione adeguata dei risultati presentati; si ritiene, 
al termine del lavoro, che la comparazione effettuata abbia comunque 
solide radici metodologiche, basate sulle considerazioni espresse nei pa-
ragrafi precedenti.

La terza e ultima considerazione preliminare riguarda la scarsa dime-
stichezza con la contabilità dei costi (analitica) e con le pratiche di cu-
stomer satisfaction da parte delle organizzazioni coinvolte. Questi limi-
ti dipendono, in parte, da ragioni culturali: né gli enti pubblici, né quelli 
privati non profit, hanno tradizionalmente posto attenzione prioritaria alla 
dimensione manageriale dell’attività, dando piuttosto priorità e attenzione 
(quasi) esclusiva alla dimensione qualitativa e personale (“attenzione alla 
persona”) del servizio reso. Anche la soddisfazione degli utenti è stata più 
valutata in termini qualitativi che non mediante l’adozione di strumenti 
manageriali e valutativi formalizzati. In altri termini, si è trovato riscontro 
all’evidenza discussa dalla letteratura di un deficit di capacità manageriale 
(in senso tecnico) sia delle organizzazioni pubbliche che di quelle non pro-
fit, mentre invece esse hanno compreso la potenzialità di questi strumenti 
per il miglioramento dell’efficienza e dell’efficacia delle proprie attività – 
cui giustamente esse prestano prioritaria attenzione. Il tentativo di questo 
lavoro è proprio quello di proporre l’utilizzo di alcuni strumenti – anche 
tecnicamente snelli e di semplice utilizzo – che consentano di promuovere 
una prima riflessione sull’effettiva utilità di pratiche di questo tipo, non per 
scopi laterali (e marginali) rispetto alla mission delle organizzazioni, ma 
per favorire un loro perseguimento più agevole e incisivo.

Infine, una nota va formulata con riferimento al possibile interesse del 
policy-maker per questo tipo di indagini. Per quanto la ricaduta più imme-
diata e operativa del lavoro sia quella per i gestori delle organizzazioni, il 
regolatore potrebbe sviluppare protocolli di raccolta e analisi dei dati che, 
coerenti con l’impostazione metodologica qui proposta, consentano da un 
lato lo svolgimento di esercizi di benchmarking (che non possono che contri-
buire al miglioramento del servizio nel suo complesso), dall’altro favorisca-
no una maggiore trasparenza sui costi sostenuti per la fornitura dei servizi di 
welfare, e sui risultati ottenuti dalle organizzazioni operanti in questo settore. 
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Questa accortezza da parte dei regolatori consentirebbe uno sviluppo più 
deciso (e più rapido) di forme di compresenza di organizzazioni di na-
tura diversa (pubbliche e private) nei medesimi sotto-settori; questa ca-
ratteristica consentirebbe lo sviluppo di incentivi pro-concorrenziali che 
potrebbero favorire guadagni di efficienza e di efficacia nell’erogazione 
dei servizi tutti.

1.3 Il campione oggetto di studio

Nell’ambito di questa ricerca, si è preliminarmente circoscritta l’area 
dei servizi di welfare. La letteratura individua alcune classificazioni che 
ricomprendono, all’interno di questa definizione macro, una moltitudine 
di attività e servizi molto diversi tra loro, che spaziano su tutta la sfera di 
attività finanziate (in tutto o prevalentemente) dal settore pubblico, ma che 
non siano definibili come “beni/servizi pubblici puri” (si veda Bosi, 2012; 
sul tema della definizione di welfare state, si veda anche Barr, 1993).

In questo lavoro, si è deciso di escludere completamente dall’analisi 
sia il campo dell’istruzione che quello della sanità. La ragione di questa 
scelta discende sia dal fatto che la Fondazione per la Sussidiarietà ha in 
parte già trattato questi temi, anche se lateralmente, in precedenti rap-
porti (si veda, ad esempio, il Rapporto Sussidiarietà e… Educazione e 
Sussidiarietà e… Istruzione e Formazione Professionale), sia dalla con-
siderazione che questi settori sono di fatto regolati e dominati da logiche 
di funzionamento ad hoc, in cui la relazione tra soggetti pubblici e non 
profit (e, di conseguenza, la loro possibile comparazione) siano in pratica 
molto difficili da fare non solo sotto il profilo tecnico, ma anche concet-
tuale; i settori in questione non sono oggi, di fatto, considerati come parte 
del welfare, ma come parte del paniere di servizi pubblici essenziali, su 
cui l’intervento del settore privato è marginale. Per evitare il rischio di 
focalizzare l’attenzione su aspetti che, pur importanti, non sono centrati 
rispetto al core del lavoro (ad esempio, la contrapposizione pubblico/
privato e la regolazione conseguente), si è pertanto deciso di esclude-
re questi settori. Si è anche deciso di non considerare la previdenza (il 
sottosettore più rilevante del welfare state), in quanto oggi, di fatto, nel 
nostro Paese è monopolisticamente gestita dallo Stato e il ruolo della 
previdenza integrativa, promossa e gestita da soggetti privati, è ancora 
estremamente limitato.
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In sintesi, dunque, l’analisi non si rivolge allo studio di organizzazioni 
operanti nel generico campo del welfare, ma tende ad approfondire i risul-
tati di quelle organizzazioni operanti in quel segmento del welfare caratte-
rizzato da un bisogno specifico dell’utente, eventualmente supportato o ac-
compagnato dall’organizzazione (pubblica e/o privata) che offre il servizio 
che risponde al bisogno espresso. Da queste considerazioni, deriva il titolo 
del Rapporto Sussidiarietà e… qualità nei servizi sociali.

Al termine di questa selezione iniziale, si è deciso di scegliere i seguenti 
cinque ambiti (sotto-settori):
•	 asili nido, con specifico riferimento all’attività di cura e istruzione dei 

bambini nella fascia di età 6 mesi-3 anni;
•	 housing sociale, nell’accezione dell’offerta di servizi per individui 

e/o famiglie che non possiedono abitazioni di proprietà, ivi compresi i 
servizi ulteriori rispetto alla sola abitazione in senso stretto;

•	 housing universitario, inteso come offerta di servizi residenziali per 
studenti universitari, affiancati da servizi complementari (eventuali) in 
aggiunta ai servizi didattici istituzionali;

•	 residenze per anziani, intendendo con questa definizione generale la 
pluralità di servizi (non ospedalieri) offerti agli anziani, in particolare 
nella forma delle RSA (Residenze Sanitarie Assistenziali);

•	 riabilitazione, con specifico riferimento alle attività di assistenza per 
individui che hanno esigenze connesse a invalidità specifiche, dalla 
nascita o in seguito a malattie e/o eventi traumatici.
La scelta dei sotto-settori non ha, ovviamente, alcuna pretesa di esau-

stività, quanto piuttosto una finalità esemplificativa delle diverse forme di 
servizi c.d. di welfare offerti da organizzazioni pubbliche e non profit e 
che, dunque, possono prestarsi a un tentativo di comparazione, secondo le 
linee operative definite nel presente progetto di ricerca.

Per ciascun sotto-settore individuato, si sono poi selezionate alcune 
organizzazioni su cui condurre studi di caso e raccogliere dati e infor-
mazioni quantitative per l’analisi di efficienza (costi) e di soddisfazione 
degli utenti. La scelta delle strutture non ha risposto ad alcun criterio 
di rappresentatività statistica – scopo che esula dai confini del presente 
lavoro –, ma si è piuttosto basata sulla disponibilità da esse manifestata 
in fase di raccolta di manifestazioni d’interesse a essere oggetto (e parte 
attiva) dello studio. In particolare, la lista delle organizzazioni coinvolte 
è riportata nella Tabella 1.3:
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Tabella 1.3 Le organizzazioni coinvolte nello studio

Sottosettore  
welfare

Organizzazione pubblica Organizzazione privata 

Housing  
universitario

ERSU - Ente per il diritto allo 
studio universitario, Catania

Fondazione CEUR – 
Camplus d’Aragona  
(Catania)

Asili nido Asili comunali  
Libertà (Monza) e  
Arcobaleno (Cinisello Balsamo) 

Collegio della Guastalla e 
Pappa, Coccole e Balocchi 
(Monza), Orsonido 
(Cinisello Balsamo)

Housing  
sociale

ATC – Agenzia Territoriale  
per la Casa, Torino

Fondazione Compagnia  
di S. Paolo, Torino

Assistenza  
agli anziani

Azienda di Servizi alla Persona 
“Golgi Redaelli”, Milano

Fondazione Moscati, 
Milano

Riabilitazione Pio Albergo Trivulzio, Milano Residenze Anni Azzurri, 
Milano

I capitoli seguenti descrivono i risultati ottenuti attraverso la stima e 
l’analisi dei costi e della soddisfazione per ciascun sotto-settore; ogni ca-
pitolo è introdotto da una breve descrizione del contesto (principali ca-
ratteristiche e sfide del settore oggetto di studio) e da una analisi delle 
principali informazioni quali-quantitative delle organizzazioni coinvolte 
(studi di caso). Ovviamente, poiché scopo dello studio è stato soprattut-
to quello di derivare informazioni e idee cross-settoriali, i diversi capitoli 
non descrivono minuziosamente i dettagli dei settori e delle organizzazioni 
analizzate, quanto piuttosto quelle informazioni sintetiche che consentono 
di inquadrare i risultati in un background adeguato. Ogni capitolo, in ogni 
caso, cerca di indicare i riferimenti normativi essenziali affinché il lettore 
interessato a dinamiche specificamente settoriali possa avere possibilità di 
approfondimenti successivi.
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2. ANALISI DELLE ORGANIZZAZIONI  
COINVOLTE NELLO STUDIO

2.1 Asili nido1

2.1.1 Breve descrizione delle organizzazioni coinvolte

L’indagine è stata svolta in due aree principali: il Comune di Monza e 
il Comune di Cinisello Balsamo. In particolare a Monza sono stati presi 
in considerazione tre asili, di cui uno comunale (Nido Libertà), uno priva-
to accreditato (Pappa, Coccole e Balocchi), e uno privato non accreditato 
(Collegio della Guastalla). Nel caso di Cinisello Balsamo, invece, sono 
stati esaminati due asili: uno comunale (Arcobaleno), e uno privato accre-
ditato (Orsonido).

I nidi si definiscono “accreditati” qualora presentino alcuni requisiti di 
qualificazione stabiliti a livello regionale. Ad esempio, tra questi, la Regio-
ne Lombardia ha stabilito che per essere autorizzato un nido deve rimanere 
aperto per un periodo minimo di 47 settimane e presentare un rapporto 
educatrici/bambini compreso tra 1/5 e 1/72.

1 Si ringraziano Antonia Ferrari e Grazia Pioggiarella del Comune di Monza, Paola Cremonesi e Nico-
letta Beretta del Comune di Cinisello, Enea Paglia della Cooperativa Sociale Empiria, Osvaldo Zardoni 
e Daniela Valle Vallomini del Collegio della Guastalla, Barbara Rossetti dell’asilo Orsonido di Cinisel-
lo per la preziosa e fattiva collaborazione all’indagine.
2 Dall’analisi degli asili sotto riportata emerge che gli asili accreditati (e ovviamente anche quelli 
comunali), dovendo considerare alcune esigenze specifiche delle educatrici e le assenze (per malattie o 
ferie) comporta la necessità di alzare il rapporto a 1/5-1/6.
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Tabella 2.1 Le caratteristiche degli asili nido coinvolti nello studio
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Nido Libertà 
(Monza)

69
di cui 20 Piccoli  

(3-12 mesi)
3 1 1

5 2
25 Medi 3 1 1

22 Grandi 2 1 1
2 Bambini  

disabili
2

Collegio  
della Guastalla  
(Monza)

8 1*  - 1* 2  -

Pappa, Coccole  
e Balocchi  
(Monza)

24  
(di cui 5 iscritti al 

Comunale)
3*  - 1 1  -

Nido Arcobaleno 
(Cinisello  
Balsamo)

72  
(divisi in 4 sezioni:  

1 sezione 3-14 mesi;  
3 sezioni 14-36 mesi)

13* 2  - 5 1

Nido Orsonido 
(Cinisello  
Balsamo)

52  
(5 Piccoli,  

47 Medi e Grandi)
4+3*  -  - 2 1*

Note (*) Collegio della Guastalla: gli educatori sono, rispettivamente, a 36 e 20h
Pappa, Coccole e Balocchi: gli educatori sono a 32h
Nido Arcobaleno: gli educatori sono a 35h
Nido Orsonido: 3 delle educatrici a 36h sono apprendiste; 
		      l’educatrice professionale è l’insegnante di inglese 
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2.1.1.1 Gli asili comunali di Monza

Il comune di Monza gestisce sette nidi che garantiscono, complessiva-
mente, 440 posti disponibili. Inoltre ha convenzioni con dodici nidi privati 
dell’area monzese che permettono di avere a disposizione ulteriori 63 posti.

Anche se ogni nido costituisce una realtà a se stante, tutti i nidi comu-
nali condividono uno stesso progetto pedagogico e organizzativo che costi-
tuisce la matrice generale del servizio erogato. Il servizio viene erogato tra 
le 7.30 e le 18.00, diviso in cinque fasce di frequenza così da garantire una 
flessibilità che rispetti le esigenze delle famiglie. La stessa considerazione 
vale per le rette da esse pagate, che sono individualizzate, determinate in 
maniera proporzionale all’ISEE della famiglia e variabili nel corso dell’an-
no. L’asilo è aperto ai bambini dall’1 settembre al 31 luglio; durante le set-
timane di luglio, denominate “nido estivo”, le famiglie possono iscrivere i 
figli facoltativamente, corrispondendo una quota maggiorata proporziona-
le alle settimane di frequenza.

Le strutture Nidi non sono autonome e autoreferenziali ma fanno rife-
rimento ad altri uffici del Comune per molte attività (ad esempio per gli 
interventi di manutenzione). Tra questi possiamo ad esempio citare:

•	 Ufficio Nidi: ufficio polifunzionale che si occupa dell’amministrazione dei 
nidi e che fornisce un supporto alla gestione dei servizi integrativi3 e alla 
cooperazione con altri soggetti (es. Altri uffici comunali, ASL, altri nidi);

•	 Ufficio Disabili: è dedicato alle famiglie con bambini disabili e si oc-
cupa della gestione degli educatori professionali;

•	 Ufficio Economato: si occupa dell’acquisto del materiale igienico ed 
educativo dei bambini e del materiale per le educatrici (es. magliette);

•	 Ufficio Impiantistica: si occupa della manutenzione delle strutture;
•	 Ufficio Bilancio: si occupa di ricostruire le spesa complessiva degli 

asili a partire dai dati ricevuti dagli altri uffici.
In tutti gli asili comunali di Monza (e, si vedrà in seguito, anche di Cinisel-
lo Balsamo), gli educatori (educatrici) sono contrattualizzati con il CCNL 
del Pubblico Impiego.

3 Il comune di Monza fornisce a integrazione nido altre tipologie di servizi dedicate alle famiglie del 
territorio (si veda il sito web del Comune): Tempo Famiglie e Quicigioco (Luglio), Call06, Biblionido 
e Coloranido. Il Call06 e un Biblionido (gli altri biblionido sono nei nidi S.Rocco e S. Fruttuoso), in 
particolare, sono dislocati e gestiti all’interno dell’asilo comunale considerato come unità di analisi nel 
presente studio, il Nido Libertà.
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L’asilo nido specificamente scelto per l’analisi in questo lavoro è l’Asilo 
Nido Libertà; come mostrato in Tabella 2.1, esso accoglie 69 bambini dai tre 
mesi ai tre anni (anche se, nell’anno preso in considerazione [2012], l’età 
minima dei bambini era sei mesi). Il numero di educatrici a tempo pieno 
equivalenti che lavorano all’interno del Nido Libertà è 11,5 per un rapporto 
educatrici/bambini pari circa a 1/6; in particolare, si ha un rapporto 1/5 per i 
piccoli, 1/6 per i medi e 1/7 per i grandi. Inoltre il servizio nidi ha scelto di 
assumere il personale ausiliario con la qualifica di Assistente all’infanzia con 
funzioni non educative (Personale ausiliario di livello B delle Cooperative 
Sociali). Infine, durante l’anno preso in considerazione, erano presenti due 
educatrici professionali di Cooperativa sociale per il sostegno a due bambini 
soggetti a disabilità (quindi il totale dei bambini presenti al nido era di 69).

Una particolarità del nido che lo distingue dalle altre strutture è l’atti-
vità svolta dalla coordinatrice, che è anche funzionaria per il Comune di 
Monza, ed è in particolare responsabile di un servizio territoriale rivolto 
alle famiglie, denominato Call06.

2.1.1.2 L’asilo Pappa, Coccole e Balocchi (privato accreditato, Monza)

È un asilo nido gestito dalla cooperativa sociale Empiria, che ha 24 po-
sti disponibili – sebbene nell’anno preso in considerazione il numero mas-
simo di bambini (pari a 21) sia stato raggiunto a marzo (all’inizio dell’an-
no, a settembre, erano 16).

Sono presenti 3,56 educatori a tempo pieno equivalenti per un rapporto 
(contando 21 bambini presenti nell’anno di riferimento) educatrici/bambini 
poco superiore a 1/6. Il servizio viene erogato tra le 7.30 e le 17.00 (la fascia 
oraria 17.00-18.30 non è stata, infatti, richiesta da parte delle famiglie), ed è 
diviso in diverse fasce orarie selezionabili dalle famiglie all’inizio dell’anno 
(o quando iniziano a frequentare il nido). A fronte della situazione attuale che 
richiede grande flessibilità (ad esempio spesso capita che i genitori perdano il 
lavoro nel corso dell’anno), anche se il contratto di frequenza consentirebbe 
solo un aumento della fascia oraria di permanenza dei bambini all’asilo, è stato 
concesso a diverse famiglie di ridurre la fascia oraria di frequenza dei figli. 
Queste decisioni, come tutte le decisioni di carattere straordinario (ad esempio 
valutazione delle liste di attesa e determinazione dei criteri di accesso) vengo-
no prese dal Consiglio di amministrazione della cooperativa. Le quota annuale 
di iscrizione viene calcolata sulle 47 settimane; non vi è quindi il “nido estivo”, 
la cui partecipazione (a pagamento) è su richiesta della famiglia.
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L’amministrazione dell’asilo è di competenza di un Ufficio Ammini-
strativo esterno che si occupa dei contratti, dell’assicurazione e di tutti gli 
aspetti economici. All’interno della struttura, invece, oltre alle figure tra-
dizionali presenti negli asili (educatori, ausiliari, coordinatore e psicologa) 
esiste anche una figura di supporto amministrativo e collegamento tra Uf-
ficio Amministrativo e famiglie. Agli educatori dell’asilo nido è applicato 
il contratto collettivo nazionale (CCNL) ANINSEI.

2.1.1.3 L’asilo del Collegio della Guastalla (privato non accreditato, Monza)

Il nido fa parte del Collegio Guastalla, una struttura che ospita anche una 
Scuola dell’Infanzia, una Scuola Elementare, una Scuola Media, un Liceo e 
un Istituto Tecnico. L’asilo accoglie otto bambini dai due anni, ed è struttura-
to per fungere da introduzione alla scuola materna. Sono presenti 1,56 edu-
catrici a tempo pieno per un rapporto educatrici/bambini poco inferiore a 1/5.

Il nido è aperto dai primi di settembre a fine giugno (con l’esclusione 
di tre settimane di vacanza per Natale e Pasqua). Da tre anni è garantito 
il centro estivo gestito dall’Associazione Sportiva Collegio della Gua-
stalla, che copre altre due settimane. Il servizio viene erogato tra le 8.00 
e le 16.00. È prevista, per chi ne fa richiesta, un’uscita intermedia, alle 
ore 12.45-13.00.

Al nido Guastalla non sono presenti le figure della coordinatrice e della 
psicologa, ma è presente una direttrice che non si occupa dell’attività am-
ministrativa (che, in questo caso, fa tutta capo all’Ufficio Amministrativo 
del Collegio Guastalla), ma della pianificazione delle attività, dell’orga-
nizzazione eventi e dei contatti con i genitori, e svolge la formazione sulla 
psicomotricità. Oltre all’Ufficio Amministrazione, la struttura è supportata 
da figure e uffici interni e trasversali a tutto il collegio: la segreteria, la 
reception, l’Ufficio Acquisti, la manutenzione e il custode (il servizio di 
vigilanza è invece esterno al collegio). Al personale dell’asilo nido del Col-
legio della Guastalla è applicato il CCNL AGIDAE.

2.1.1.4 Gli asili comunali di Cinisello Balsamo

Il Comune di Cinisello Balsamo gestisce tre nidi con, complessiva-
mente, 196 posti disponibili (più uno che ha 52 posti disponibili ed è 
affidato alla gestione dell’Azienda Speciale Nidi). Inoltre ha delle con-
venzioni con sei nidi privati: nell’anno scolastico 2012/2013 sono 52 i 
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bambini che hanno frequentato i nidi accreditati, pagando la retta comu-
nale. I posti disponibili vengono allocati dall’Ufficio Nidi, scorrendo la 
graduatoria generale approvata in base ai criteri approvati dal Consiglio 
Comunale, sulla base delle preferenze della famiglia e in relazione alla 
disponibilità nelle singole sezioni (piccoli e grandi). Ogni anno un Open 
Day viene tenuto lo stesso giorno in tutte le strutture così da permettere 
alle famiglie di visitare gli spazi, conoscere il personale educativo e far 
sperimentare ai bambini le attività di gioco. Il servizio viene erogato tra 
le 7.30 e le 18.00, diviso in tre fasce di frequenza. Le rette mensili pa-
gate dalle famiglie sono determinate in maniera proporzionale al costo 
del servizio e sulla base dell’ISEEE della famiglia e alla fascia oraria di 
frequenza. L’asilo è aperto ai bambini per 47 settimane, generalmente 
dalla prima settimana di settembre fino alla prima settimana di agosto. La 
frequenza al nido estivo, dal mese di luglio e fino alla chiusura del servi-
zio, è facoltativa e il pagamento della retta è subordinato alla frequenza e 
proporzionato alle settimane richieste.

I nidi del Comune di Cinisello Balsamo fanno riferimento direttamente 
all’Ufficio Nidi, e ricevono supporto da altri uffici del Comune, quali Uffi-
cio tecnico, Ufficio ecologia, Ufficio protocolli, Ufficio ragioneria, Centro 
stampa, Ufficio risorse umane, Servizi sociali. Inoltre, sono presenti varie 
figure trasversali ai diversi nidi:

•	 due coordinatrici per tutti i servizi: una gestisce il personale di due 
nidi pubblici, l’altra il terzo nido e i servizi integrativi4;

•	 una pedagogista che collabora con la pedagogista che è anche coordi-
natrice del nido gestito da ASN e con le referenti dei servizi all’infan-
zia accreditati.

Come anticipato in precedenza, al personale degli asili nido comunali 
di Cinisello Balsamo è applicato il CCNL del Pubblico Impiego.

L’asilo nido selezionato per il caso di studio qui presentato è l’asilo 
Arcobaleno, che accoglie 72 bambini dai tre mesi ai tre anni. Il numero 
di educatrici a tempo pieno equivalenti che lavorano all’interno del Nido 
Arcobaleno è 14,43 per un rapporto circa pari a 1/5. Inoltre il personale 
ausiliario del nido Arcobaleno è collocato nella categoria B del contratto 
degli enti locali.

4 Il comune di Cinisello fornisce a integrazione altre tipologie di servizi dedicate alle famiglie del 
territorio: SpazioGioco, GiocoMaNonSolo e SpazioFamiglia.
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Durante l’anno preso in considerazione si evidenzia poi la presenza di 
un bambino soggetto a disabilità (compreso nei 72) che ha richiesto l’inte-
grazione del personale educativo con un’educatrice professionale.

2.1.1.5 L’asilo nido Orsonido (privato accreditato, Cinisello Balsamo)

Il nido può accogliere fino a 52 bambini. Le educatrici a tempo pieno 
equivalenti sono 7,5 per un rapporto educatrici/bambini massimo pari a 
poco superiore a 1/7.

Le quota annuale di iscrizione viene calcolata sulle 47 settimane, ma 
l’asilo rimane aperto anche ad agosto (nido estivo), nel caso in cui venga 
fatta richiesta da un numero di famiglie non inferiore a dieci.

Il ruolo di coordinatore è ricoperto dalla psicologa, mentre l’ammini-
strazione è sotto il controllo della titolare che si fa supportare da un con-
sulente esterno per la gestione economica. La titolare, inoltre, si occupa 
della gestione degli approvvigionamenti e dei contatti con genitori e altri 
stakeholder (ad esempio il Comune).

Una caratteristica unica del servizio erogato da questo asilo, rispetto a 
quelli erogati dagli altri nidi che hanno collaborato al progetto, è le pre-
senza di una insegnante di inglese per due settimane al mese. In generale, 
al personale educatore dell’asilo Orsonido è applicato il CCNL ANINSEI 
(come nel caso di Pappa, Coccole e Balocchi), ma tre delle sette educatrici 
sono assunte con un contratto di apprendistato.

Dalla descrizione emerge che in tutti gli asili sono presenti tre tipologie 
principali di figure professionali – vale a dire gli educatori (operatori socio-
educativi), il coordinatore, gli ausiliari (addetti ai servizi), uno psicologo/
pedagogista – soggette a diverse tipologie di contratto a seconda della parti-
colare struttura in cui operano. Tale fattore appare di particolare importanza 
poiché, come si avrà modo di discutere in seguito, una parte significativa delle 
differenze di costo (per natura e per attività) sono proprio legate a differenze 
nella tipologia dei contratti adottati. In particolare, si possono distinguere due 
principali tipologie di contratti: (1) il CCNL del Pubblico Impiego applicato 
dagli asili comunali, e (2) i CCNL della scuola non statale applicati nel settore 
privato e nelle scuole paritarie (a gestione privata). Questi ultimi si distinguo-
no in tre diversi contratti che si riferiscono alle istituzioni dipendenti dall’au-
torità ecclesiastica (AGIDAE), alle istituzioni private “laiche” (ANINSEI) e a 
quelle aderenti alla Federazione Italiana Scuole Materne (FISM).
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Inoltre, queste strutture spesso integrano delle figure professiona-
li (ad esempio psicologi, educatori professionali) per cui sono vigenti 
specifici contratti (ad esempio il contratto per il settore della Formazio-
ne Professionale).

2.1.2 Descrizione delle attività

La Tabella 2.2 descrive, sinteticamente, le principali attività svolte all’in-
terno degli asili, così come definite – in modo condiviso tra le diverse orga-
nizzazioni coinvolte – nell’ambito di questa indagine. In particolare, sono 
state individuate delle macro-attività comuni a tutte le strutture (in prima 
colonna) che includono una serie di attività che possono parzialmente va-
riare da asilo ad asilo (ultima colonna); l’unità di analisi per l’effettuazione 
dell’analisi dei costi per attività è, per ragioni di comparazione, quella riferita 
alle macro-attività.

Tabella 2.2 Quadro sintetico delle attività utilizzate per l’analisi dei costi 

Macroattività Definizione Microattività incluse
(1)  
Educazione

include tutte le attività 
direttamente connesse al 
lavoro con i bambini

accettazione, attività 
educativa, restituzione, 
monitoraggio

(2)  
Formazione  
e supervisione

include le ore di forma-
zione (almeno 20h/annue 
per formatore)

formazione educativa; 
altra formazione (es. 
haccp)

(3)  
Famiglie

attività di relazione con le 
famiglie dei bambini fre-
quentanti

riunioni con i genitori e 
feste per le famiglie

(4)  
Rapporti  
con altri  
stakeholder

attività di relazione con 
persone, organizzazioni e 
istituzioni “esterne” all’a-
silo (es. famiglie non fre-
quentanti, altri asili, am-
ministrazioni locali, ecc.)

raccordo con la scuola 
dell’infanzia, condivisio-
ne con altri asili, rapporti 
con altri enti pubblici e 
organizzazioni non profit, 
open day

(segue)
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(5)  
Coordinamento

attività necessarie alla 
pianificazione delle attivi-
tà educative, e confronto/
collaborazione tra perso-
nale dell’asilo

programmazione e prepa-
razione materiale; incon-
tri tra tutto il personale 
(educatori, ausiliari, ecc.). 

(6)
Amministrazione

include tutte le attività 
svolte dagli uffici ammi-
nistrativi

gestione iscrizioni, paga-
menti, riscossioni, gestio-
ne appalti e personale

L’attività (1) Educazione include le diverse attività che vengono svolte 
a diretto contatto con i bambini, che sono state raggruppate in quattro ca-
tegorie, comuni a tutti gli asili analizzati. Queste attività includono l’acco-
glienza (accettazione) dei bambini durante le prime ore di apertura dell’a-
silo (es. tra le 7.30 e le 10.30), la “restituzione” dei bambini alle famiglie a 
fine giornata, le attività con i bambini (es. giochi sensoriali) e il monitorag-
gio durante i momenti del pasto e del sonno. I due asili comunali includono 
una quinta attività, che consiste nell’assistenza ai bambini disabili.

L’attività (2) Formazione è un’attività che i nidi comunali e quelli ac-
creditati devono far svolgere obbligatoriamente alle proprie educatrici per 
almeno venti ore all’anno. I corsi che le educatrici dei nidi Libertà, Arcobale-
no e Pappa Coccole e Balocchi devono frequentare sono tenuti da formatrici 
esterne (solitamente della Provincia di Milano e di Lecco); la partecipazio-
ne a questi corsi è considerata come retribuzione aggiuntiva alle educatrici 
quando viene fatta non durante le ore di apertura del nido, ma il sabato. Tale 
formazione viene spesso integrata con un’attività di supervisione svolta dalla 
psicologa interna alla struttura o da incontri da questa organizzati che si svol-
gono periodicamente. Orsonido, invece, acquista dei pacchetti di formazione 
con il Fondo Artigianato, che prevedono la presenza di un’educatrice profes-
sionale che fa la formazione teorica alle educatrici e che le assiste durante il 
lavoro con i bambini. Infine il nido del Collegio della Guastalla organizza la 
formazione presso l’Associazione Rischio Educativo.

L’attività (3) Relazione con le famiglie include le riunioni, le feste e i 
diversi incontri che la coordinatrice e le educatrici organizzano per coin-
volgere i genitori dei bambini frequentanti nella vita dell’asilo.

L’attività (4) Relazioni con gli altri stakeholder riguarda i contatti che 
le strutture hanno con soggetti terzi quali altri asili, scuole materne, piutto-
sto che famiglie o enti pubblici locali (Comuni, ASL, etc.); in particolare, 

(continua)
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i nidi comunali interagiscono maggiormente per confronti operativi tra di 
loro, e fanno riferimento per diverse necessità a vari uffici comunali (in 
particolare l’Ufficio Nidi) che ne supportano l’attività.

L’attività (5) Coordinamento è interna all’asilo, e prevede il confronto 
e la collaborazione di tutto il personale al fine di pianificare l’attività edu-
cativa in modo coerente e integrato.

Infine, l’attività (6) Amministrazione riguarda la gestione economica e 
organizzativa della struttura; questa viene svolta dagli uffici comunali, per 
quanto riguarda i nidi comunali, e da personale amministrativo interno alla 
struttura e/o da consulenti esterni, per quanto riguarda gli asili privati.

2.1.3 I costi per natura

La Tabella 2.3 mostra i costi attribuibili a ogni tipologia di “risorsa” (ar-
ticolazione per natura); i costi sono riportati divisi (“standardizzati”) per il 
numero dei bambini frequentanti gli asili, così da neutralizzare i potenziali 
effetti di scala.

Note alla Tabella 2.3: Vengono considerati costi fissi e quindi calcolati sulla base della capienza massi-
ma della struttura il costo personale (educatrici, ausiliari, coordinatore, psicologa) e i costi di struttura e 
utenze (esclusi i pasti se sono a consumo). Vengono considerati variabili rispetto al numero dei bambini 
e quindi calcolati sul numero effettivo dei bambini che frequentano la struttura i costi dei materiali e i 
costi dei pasti.
Il costo delle educatrici per i bambini disabili non è stato incluso nel prospetto in quanto del tutto 
variabile rispetto all’anno preso in considerazione.
Nel caso il numero dei bambini sia diverso dalla capienza massima dell’asilo, i costi fissi sono stati 
comunque divisi per il numero massimo di bambini che la struttura può ospitare.
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Tabella 2.3 I costi per natura

 
N

ido  
Libertà

N
ido  

A
rcobaleno

Pappa, C
occole 

e Balocchi
C

ollegio della  
G

uastalla
N

ido  
O

rsonido
Voce di costo  
(per natura)

€
/ 

bam
bino

%
 su 

totale
€

/ 
bam

bino
%

 su 
totale

€
/ 

bam
bino

%
 su 

totale
€

/ 
bam

bino
%

 su 
totale

€
/ 

bam
bino

%
 su 

totale
Educatrici

6.994 €
61%

8.283 €
58%

3.219 €
49%

6.698 €
61%

2.417 €
44%

C
oordinatrice

639 €
6%

252 €
2%

0 €
0%

523 €
5%

0 €
0%

U
fficio nidi  

(+ altro personale  
am

m
inistrativo)

523 €
5%

924,33 €
6%

410 €
6%

723 €
7%

96 €
2%

Psicologa/pedagogista
93 €

1%
153 €

1%
114 €

2%
0 €

0%
52 €

1%

A
usiliari

1.855 €
16%

2.225 €
16%

516 €
8%

483 €
4%

228 €
4%

Totale C
osto Personale

10.104,84 €
88%

11.836,50 €
83%

4.259,30 €
65%

8.427,35 €
77%

2.793,75 €
51%

M
ateriali

102 €
1%

166 €
1%

304 €
5%

534 €
5%

590 €
11%

U
tenze

194 €
2%

469 €
3%

147 €
2%

565 €
5%

231 €
4%

Pasti
999 €

9%
1.049,49 €

7%
476 €

7%
801 €

7%
710 €

13%

Struttura (Am
m

ortam
enti/

A
ffitto + m

anutenzione)
81 €

1%
783 €

5%
1.169,84 €

18%
558 €

5%
1.017,58 €

19%

A
ltri costi

0 €
0%

32 €
0%

166,67 €
3%

8 €
0%

149,42 €
3%

Totale altri costi
1.375,48 €

12%
2.499,23 €

17%
2.263,12 €

35%
2.465,70 €

23%
2.697,73 €

49%

Note  
CO

STI DI STRUTTURA
(vedi pagina precedente)

49%
 am

m
ortam

enti; 
24%

 m
anutenzione 

ordinaria, 27%
 costi di 

carattere straordinario

67%
 am

m
ortam

enti; 
33%

 m
anutenzioni

80%
 affitto,  

5%
 m

anutenzioni, 
15%

 am
m

ortam
enti

26%
 affitto,  

28%
 am

m
ortam

ento,  
45%

 m
anutenzione e 

guardianato

72%
 affitto,  

14%
 m

anutenzioni, 
14%

 am
m

ortam
enti
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Tutti i dati sono stati ottenuti tramite una riclassificazione del Conto 
Economico (per natura) sulla base delle indicazioni ricevute dalle diverse 
strutture, poi rielaborate dal gruppo di lavoro del Politecnico di Milano5.

Dallo schema emerge che i costi del personale più alti sono quelli sostenuti 
dai nidi comunali, poiché questi applicano il CCNL del Pubblico Impiego e han-
no dei costi del personale tre/quattro volte superiori a quelli sostenuti, ad esem-
pio, dalle strutture che applicano il CCNL ANINSEI. Le differenze tra il nido 
comunale di Monza e di Cinisello derivano però da una diversa gestione del 
personale, e in particolare da un diverso recepimento del contratto. In particolare, 
il CCNL del Pubblico Impiego prevede che ogni educatrice comunale lavori per 
42 settimane (eventualmente estendibili a non più di 46 settimane; dalla 43esi-
ma settimana ogni settimana di lavoro viene solitamente incentivata) per 35 ore 
settimanali. Tale previsione viene però applicata in diverso modo dalle due realtà 
comunali. In particolare, nel Comune di Monza le educatrici lavorano 36 ore 
settimanali; questo consente loro di cumulare per 42 settimane un’ora in più di 
lavoro per complessive 42 ore che ripartite su giorni lavorativi da sei ore è l’e-
quivalente di sette giornate lavorative (il CCNL prevede che la giornata di lavoro 
delle educatrici sia di sei ore con i bambini). Tali sette giorni vengono distribuiti 
(una sorta di recupero) tra le chiusure di Natale e Pasqua. Inoltre i nidi sono aper-
ti dal primo settembre al 31 luglio. Per il mese di luglio la minor presenza dei 
bambini consente di avere meno educatori; con una “rotazione” delle presenze si 
coprono appunto le 47 settimane. Le educatrici a tempo pieno ricevono un incen-
tivo di 300 euro alla settimana (riparametrato su contratti a meno ore) per quattro 
settimane. Il personale rientra due giorni ad agosto per la programmazione. Nel 
Comune di Cinisello Balsamo, le educatrici sono pagate per 36 ore settimanali 
(contratto a tempo pieno), ma lavorano 35 ore in quanto turniste.

I nidi sono aperti all’utenza dal primo mercoledì di settembre per 47 
settimane (generalmente fino alla prima settimana di agosto). Nel caso in 
cui l’1 settembre capiti di martedì o mercoledì, le educatrici si rendono di-
sponibili a rientrare il lunedì precedente, a condizione che i giorni lavorati 
nel mese di agosto vengano recuperati durante l’anno.

Il contratto decentrato prevede per il personale educativo 42 settimane 
di lavoro, le settimane eccedenti sono remunerate con compenso incenti-

5 Per quanto riguarda gli asili comunali, i dati di conto economico comprendono l’allocazione dei costi 
degli uffici comunali: spese personale, spese generali, vitto, ammortamenti, materiale di consumo. 
I dati sono quelli forniti annualmente alla Regione Lombardia come diritto informativo (ex circolare 4).
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vante di 300 euro settimanali (per un massimo di 3 o 4 settimane).
Nel periodo di nido estivo, le educatrici di ruolo in servizio devono essere 

affiancate da personale assunto a tempo determinato, in sostituzione del per-
sonale a disposizione, per garantire il rapporto numerico educatore/bambino 
previsto dalla normativa regionale.

Guardando ai costi del personale dei nidi privati, vale la pena mettere in 
luce alcuni elementi peculiari. Per quanto riguarda il nido Pappa, Coccole e 
Balocchi, il costo (per natura) del coordinatore pari a zero deriva dal fatto che 
si tratta di un volontario della cooperativa Empiria. È inoltre volontaria anche 
la persona che si occupa del supporto amministrativo e della comunicazione 
tra l’amministrazione e le famiglie. Si noti in ogni caso, come sarà precisato in 
seguito, che tali costi non monetari sono stati comunque inclusi nel calcolo dei 
“costi per attività” (si veda il paragrafo successivo per i dettagli).

Il nido Orsonido ha a sua volta un costo (per natura) pari a zero per il coor-
dinatore, in quanto l’attività è svolta dalla psicologa; inoltre riesce ad avere dei 
costi degli ausiliari inferiori a tutti gli altri mediante un appalto per la prestazio-
ne a un’impresa di pulizie, invece che utilizzare personale interno dipendente.

Si deve infine considerare che i diversi nidi comunali e accreditati rece-
piscono i criteri di accreditamento in modo diverso. Ad esempio, nel Nido 
Libertà di norma non si chiedono le c.d. “sostituzioni brevi”, ma solo le 
maternità. In caso di malattia di una educatrice a tempo pieno, l’asilo rien-
tra comunque nei termini dell’accreditamento perché si passa ad esempio 
da un rapporto 1/5,8 a 1/6,3 (peraltro, tale rapporto è ulteriormente sicuro 
in quanto spesso nemmeno i bambini sono tutti presenti).

Al nido Arcobaleno, per stabilire il numero di educatrici si calcolano 
anche le modalità di sostituzione del personale: si è scelto di avere una 
maggioranza di personale in alcune fasce orarie che garantisce di non ri-
correre a sostituzioni. Questo però comporta il mantenimento “a regime” 
di un rapporto bambini/educatori molto basso, in ogni caso decisamente 
inferiore a quello previsto per l’accreditamento.

Vale la pena evidenziare che l’unico nido non accreditato, preso in con-
siderazione nell’analisi, è uno dei casi con il rapporto bambini/educatrici 
più basso. L’asilo nido del Collegio della Guastalla, inoltre, applica un 
contratto AGIDAE molto favorevole (in termini retributivi) per il persona-
le. Questi due fattori implicano per l’asilo un costo del personale educa-
tivo piuttosto elevato, soprattutto se paragonato con quello degli altri nidi 
privati. Non è invece presente una psicologa in quanto la direttrice (nello 
schema, la coordinatrice) fornisce già le competenze di psicomotricità.
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Per quanto riguarda i costi di amministrazione, l’asilo comunale di 
Cinisello Balsamo ha dei costi molto alti, riconducibili a significativi 
problemi di morosità (ritardi nei pagamenti e insoluti) e a difficoltà buro-
cratiche nella gestione degli acquisti (che vengono effettuati “a bisogno” 
dall’Ufficio Nidi, anziché dall’Ufficio Economato), che determinano un 
maggior impiego di risorse nell’Ufficio Nidi.

Risulta invece particolarmente basso il costo di Orsonido, in quando la 
maggior parte dell’attività amministrativa fa capo alla titolare (il cui costo 
non compare nel conto economico, ancorché in questa ricerca sia stato 
aggiunto nei “costi per attività” per derivare un costo pieno industriale).

Rispetto ai costi del vitto, si evidenzia come l’asilo Pappa, Coccole e Baloc-
chi acquisti i pasti all’esterno pagandoli a consumo effettivo, e mediante questa 
strategia riesca a ottenere un notevole risparmio sia rispetto agli asili con contratti 
annuali per l’acquisto dei pasti, sia nel confronto con quelli che acquistano solo 
le derrate alimentari che poi vengono cucinate all’interno del nido.

Infine, dal punto di vista metodologico, occorre precisare che i costi di 
struttura comprendono, oltre agli affitti, anche i costi di carattere straordina-
rio e gli ammortamenti che sono da considerare “variabili” di anno in anno. 
Vale la pena di notare come i costi di struttura dei due nidi privati accreditati 
siano fortemente influenzati dalla necessità di pagare un affitto. Inoltre, il 
costo di struttura dell’asilo Pappa, Coccole e Balocchi è ulteriormente ap-
pesantito dall’ammortamento per una manutenzione straordinaria di 11.000 
euro distribuita su tre anni (quindi un costo variabile rispetto all’anno preso 
in considerazione, che non sarà più presente nel prossimo futuro).

2.1.4 Risultati: i costi per attività e i costi unitari

In questo paragrafo, sono riportati i risultati ottenuti dall’analisi dei co-
sti sostenuti dai diversi asili non più sulla base della natura dei costi, ma 
ripartiti sulla base della destinazione dei costi, quindi delle attività per cui 
le risorse vengono utilizzate.

Nella Tabella 2.4, si fornisce una rappresentazione dei costi di attività, 
utenze e strutture (queste ultime non ribaltate dunque sulle macro-attività) 
sostenuti per l’attività operativa di ogni asilo, e si riporta una breve spie-
gazione di carattere metodologico rispetto al calcolo di tali valori, nonché 
alcune considerazioni di sintesi rispetto ai risultati ottenuti.
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Tabella 2.4 I risultati dell’analisi: costi per attività

Panel A
. A

l lordo dei costi di utenze/strutture (ultim
e due righe)

 
Pappa, C

occole e 
Balocchi

C
ollegio della  
G

uastalla
N

ido  
O

rsonido
N

ido  
Libertà

N
ido  

A
rcobaleno

M
onza, privato 
accreditato

M
onza, privato 

non accreditato
C

inisello, privato 
accreditato

M
onza,  

com
unale

C
inisello,  

C
om

unale
M

acroattività
€

 totali
%

 su 
totale

€
 totali

%
 su 

totale
€

 totali
%

 su 
totale

€
 totali

%
 su 

totale
€

 totali
%

 su 
totale

Educazione
€

 67.226
45%

€
 50.315

58%
€

 124.092
40%

€
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Anche in questo caso, non sono stati inclusi i costi per gli educa-
tori professionali dovuti alla presenza di bambini disabili all’interno 
delle due strutture comunali considerate. In particolare, per il Nido Li-
bertà (Monza) 29.186 euro per bambino (presenti due bambini disabili 
nell’anno preso in considerazione), e per il Nido Arcobaleno 32.608 
euro per bambino (presente 1 bambino disabile nell’anno preso in 
considerazione)6.

Ai fini dell’analisi per attività, e quindi per la comprensione dei 
diversi modelli di gestione adottati dagli asili, è stato attribuito al per-
sonale con costo pari a zero un costo (forfettario) rappresentativo della 
loro attività: 10.000 euro per il coordinatore e 3.500 euro per il suppor-
to amministrativo nel caso di Pappa Coccole e Balocchi; 28.000euro 
per la titolare di Orsonido (in entrambi i casi, i dati forfettari sono stati 
definiti e validati dal gruppo di lavoro insieme ai responsabili dei due 
asili).

Nella Tabella 2.4 sono rappresentati i costi per bambino sostenuti dal-
le diverse strutture (nonché la ripartizione percentuale del costo) per atti-
vità; il Panel A riporta tali dati ivi compresi quelli (indistinti per attività) 
per strutture e utenze (si vedano le note al paragrafo precedente), mentre 
il Panel B riporta i medesimi dati al netto di questi. La Figura 2.1 riporta 
graficamente le informazioni sul costo per bambino (per attività); men-
tre la Figura 2.2 illustra la ripartizione percentuale del costo per attività 
(rispetto ai costi totali), per ciascun asilo – anche in questo caso, Panel 
A e Panel B considerano o meno (rispettivamente) il peso del costo per 
Utenze e Strutture.

6 Inoltre, è stata sottratta una quota parte dei costi dei materiali riferita alle attività specificamente 
svolte per questi bambini. 
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Figura 2.1 Risultati: il costo per bambino, per attività – una rappresentazione 
grafica
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Figura 2.2 Risultati: la ripartizione del costo per attività (percentuale sul totale)
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Panel B. Al netto del costo per utenze e strutture

 Pappa Coccole e Balocchi Guastalla Orsonido Nido Libertà Arcobaleno 
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Dal grafico risulta evidente come l’attività su cui si investe maggior-
mente è l’attività core degli asili, ossia la (1) Educazione. La differenza 
nei costi per questa attività, in particolare tra i due asili comunali e gli 
altri tre asili privati considerati, è riconducibile perlopiù alle differenze 
nei costi del personale educativo e ausiliario previste dai diversi contrat-
ti adottati. Tali differenze, dunque, tendono a riflettere maggiormente i 
diversi costi unitari che non diversità sostanziali nell’intensità di risorse 
destinate a tale attività.

Come già sottolineato nel paragrafo di analisi dei costi per natura, al-
cuni asili presentano costi di struttura e utenze particolarmente elevati che 
potrebbero rendere meno chiara la comprensione della relativa gestione 
delle attività. Per tale ragione, l’analisi sia dei risultati ottenuti conside-
rando i costi di struttura e utenze (Panel A), il cui impatto è considerato 
determinante per l’analisi dell’operatività dei nidi, sia quelli ottenuti esclu-
dendo tali elementi (Panel B), così da evidenziare la quota parte di risorse 
che viene dedicata alle diverse attività svolte dai nidi, consente di avere un 
quadro sinottico più significativo per un’interpretazione realmente com-
pleta dei dati di costo.

Si nota un diverso (ancorché non di molto) bilanciamento tra le risorse 
dedicate alle diverse attività dei due asili comunali, derivanti dalla diver-
sa quota parte del tempo allocata come monteore (10% per i comunali di 
Cinisello e 8,4% per i comunali di Monza) e dalle problematiche ammini-
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strative, già precedentemente trattate, cui è sottoposto il nido comunale di 
Cinisello. Per quanto riguarda gli asili privati, si nota poi l’alta percentuale 
che l’asilo Orsonido dedica al rapporto con le famiglie; l’asilo organizza 
infatti numerosi eventi, soprattutto nel periodo estivo, che mirano all’in-
contro e al coinvolgimento dei genitori all’interno dell’asilo.

2.1.5 Risultati: la soddisfazione degli utenti

L’efficacia dei servizi è stata valutata, come descritto nelle note me-
todologiche contenute nel capitolo 1, sulla base della qualità percepita 
dagli utenti. Coerentemente all’approccio di ricerca adottato, non è stato 
sviluppato un questionario di customer satisfaction ad hoc per la ricerca, 
ma si sono invece utilizzate informazioni già a disposizione degli asili. In 
mancanza di uno standard adottato da tutti gli asili coinvolti, si è dovuto 
cercare di ricondurre a una qualche forma di comparazione le informazioni 
diverse raccolte tramite i questionari differenti.

Operativamente, dunque, dall’analisi dei questionari di customer sa-
tisfaction distribuiti dalle strutture e raccolti nel primo semestre del 2013 
(con riferimento al servizio ricevuto nel 2012 e 2013), sono state indivi-
duate tre macro-dimensioni, valutate – in misura più o meno esplicita, ma 
piuttosto omogenea – da tutti i nidi inclusi in questa analisi (con l’unica 
eccezione dell’asilo nido del Collegio della Guastalla, che è stato esclu-
so a causa del numero contenuto di bambini/famiglie utenti). Tali macro-
dimensioni sono: (1) qualità dell’attività educativa, (2) qualità dell’orga-
nizzazione dell’asilo, e (3) qualità della gestione dell’asilo. La Tabella 2.5 
presenta queste dimensioni e riporta alcune delle caratteristiche in esse 
comprese, che riflettono il contenuto delle domande su cui è stato chiesto 
di esprimere un giudizio, e che sono state ri-classificate per addivenire a 
una valutazione sintetica per macro-dimensione (ottenuta come media del-
le risposte alle domande ricomprese nella macro-categoria di riferimento). 
I punteggi, che presentavano una scala originale da 1 a 4 o da 1 a 5, a 
seconda dei casi, sono stati standardizzati ex post su una scala [1;5], i cui 
singoli punteggi sono definiti come segue: (1) poco, (2) in parte, (3) abba-
stanza, (4) molto, e (5) moltissimo.
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Tabella 2.5 Le dimensioni di analisi per la customer satisfaction

Macro-dimensione Micro-dimensioni (domande)
Qualità dell’attività educativa Ambientamento, accoglienza, offerta educativa, 

comunicazione e partecipazione delle famiglie, 
personalizzazione dell’intervento, professiona-
lità operatori, controllo

Qualità organizzazione Orari di apertura, menu dei pasti, igiene, co-
noscenza delle attività da parte delle famiglie, 
spazi e attrezzature, controlli

Qualità gestione Accesso al servizio, manutenzione della strut-
tura, rapporto qualità/prezzo/costo, richieste e 
reclami, controllo

La Tabella 2.6 riporta, sinteticamente, il punteggio medio per ciascu-
na macrodimensione per i quattro asili considerati; i successivi paragrafi, 
invece, descrivono più qualitativamente le informazioni che si ottengono 
dalla lettura comparata dei questionari. 

Tabella 2.6 Risultati: customer satisfaction – un quadro d’insieme

Asilo Qualità dell’attività  
educativa

Qualità  
organizzazione

Qualità  
gestione

Pappa, Coccole e Balocchi 4.21 4.47 -
Orsonido 4.47 4.42 4.09
Nido Libertà 4.24 4.19 3.91
Nido Arcobaleno (*) 3.89 3.91 4.00

Nota (*) Lo schema di rilevazione della customer satisfaction risulta piuttosto disomogeneo tra i di-
versi asili (ad esempio, il livello di dettaglio dell’Asilo Arcobaleno è maggiore nei diversi items). 
Questo fattore potrebbe aver influito sui risultati finali, e dunque il confronto diretto necessita di una 
certa cautela.
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2.1.5.1 Asilo Pappa, Coccole e Balocchi

La soddisfazione complessiva rispetto alla qualità dell’attività educa-
tiva è superiore a “molto” (4,2) (al netto di due valori negativi “anomali” 
relativi a quanto il bambino racconta a casa delle attività svolte al nido 
e a quanto il nido sia in grado di comunicare e coinvolgere i genitori). 
Particolarmente apprezzati sono il livello di accoglienza e accudimento 
del bambino.

La soddisfazione complessiva riguardo alla qualità dell’organizzazione 
del nido è pari a “molto” (4). Risultati particolarmente positivi sono le-
gati al livello di informazione su orari e calendario di apertura del nido e 
lo stato (anche igienico) degli spazi; accanto a essi, si evidenziano anche 
alcune aree di potenziale miglioramento, ad esempio con riferimento alla 
comunicazione riguardo l’attività giornaliera dei bambini e ai momenti di 
comunicazione e incontro con gli operatori del nido.

Non vi sono domande, all’interno del questionario utilizzato, riferibili 
alla dimensione gestione del nido.

2.1.5.2 Asilo Orsonido

La soddisfazione complessiva rispetto alla qualità dell’attività educa-
tiva è compresa tra le categorie “molto” e “moltissimo” (4,47), e non si 
riscontrano particolari elementi di eterogeneità tra i diversi elementi (ad 
esempio accoglienza e accompagnamento nell’ambientamento, efficacia 
dell’attività educativa) inclusi in questa dimensione.

La soddisfazione complessiva riguardo alla qualità dell’organizza-
zione del nido è anch’essa compresa tra le categorie “molto” e “moltis-
simo” (4,42) con un livello elevato di gradimento per tutte le sotto-aree 
specifiche.

Infine, i questionari hanno rivelato una soddisfazione complessiva pari 
a “molto” (4,08) relativa alla qualità della gestione del nido. Il risultato ri-
spetto ai vari elementi inclusi in questa dimensione (accessibilità del servi-
zio e manutenzione della struttura) risulta piuttosto omogeneo, anche se vi 
sono alcuni aspetti per i quali si è sottolineato un possibile miglioramento, 
relativi (1) alla trasparenza della modalità di definizione della graduatoria 
e (2) alla chiarezza della documentazione amministrativa. Nel questionario 
di customer satisfaction utilizzato è piuttosto trascurato l’elemento della 
comunicazione e del coinvolgimento delle famiglie.
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2.1.5.3 Asilo Nido Libertà

La soddisfazione complessiva rispetto alla qualità dell’attività educati-
va è superiore a “molto” (4,24). Particolarmente apprezzato è il clima di 
accoglienza che viene percepito all’interno della struttura, mentre si ritiene 
migliorabile il livello di comunicazione alle famiglie rispetto all’attività 
educativa, nonché il loro coinvolgimento.

Anche la soddisfazione complessiva riguardo alla qualità dell’organiz-
zazione del nido è superiore a “molto” (4,19); gli aspetti meno positivi, 
relativi a questa dimensione, sono quelli relativi alla chiarezza delle infor-
mazioni sul servizio.

Infine, l’analisi dei risultati dei questionari ha rivelato una soddisfazio-
ne complessiva leggermente inferiore a “molto” (3,91) con riferimento alla 
qualità della gestione del nido. Specificamente, il punteggio leggermente 
inferiore rispetto alle altre due dimensioni è riconducibile a due elementi 
principali: (1) la chiarezza delle informazioni sui punti di riferimento in 
caso di necessità di richiesta/reclamo, e (2) il rapporto prezzo/qualità della 
struttura (a fronte dell’alta qualità percepita, gli utenti vedono il prezzo 
ancora troppo elevato – probabilmente, anche a causa della situazione di 
crisi economica contingente).

2.1.5.4 Asilo Arcobaleno

La soddisfazione complessiva rispetto alla qualità dell’attività educa-
tiva è leggermente inferiore alla categoria “molto” (3,89). Si riscontra la 
rilevazione di possibili aree di miglioramento rispetto al livello di comuni-
cazione alle famiglie, con specifico riferimento all’attività educativa, non-
ché al loro coinvolgimento.

Anche la soddisfazione complessiva riguardo alla qualità dell’organiz-
zazione del nido è più o meno allo stesso livello, di poco inferiore a “mol-
to” (3,91); gli aspetti migliorabili, relativi a questa dimensione, riguardano 
(1) la chiarezza del programma educativo e (2) l’organizzazione degli spa-
zi per sonno e bagno.

Infine, i questionari hanno rivelato una soddisfazione complessiva pari 
a “molto” (4) relativa alla qualità della gestione del nido. Il risultato rispet-
to ai vari elementi inclusi in questa dimensione (accessibilità del servizio e 
manutenzione della struttura) risulta piuttosto omogeneo, e non si riscon-
trano aree di particolare criticità.
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Nel questionario erogato dal Nido Arcobaleno è data grande rilevanza 
al livello di professionalità del personale percepito dalla famiglie, mentre 
sono meno presenti altri elementi connessi alla qualità del servizio quali 
la soddisfazione del rapporto prezzo/qualità e la chiarezza delle infor-
mazioni sul servizio e/o ai riferimenti in caso di necessità di richiesta/
reclamo.

2.1.6 La relazione tra “efficienza” (costi per attività) e “soddisfazione de-
gli utenti”

I casi analizzati, con riferimento alla soddisfazione degli utenti, sono 
accomunati dal fatto che tra i punti di maggior criticità si riscontra il li-
vello di comunicazione alle famiglie e il loro coinvolgimento nelle attivi-
tà dell’asilo, con l’eccezione dell’asilo Orsonido, il cui questionario non 
prende in considerazione esplicitamente tale aspetto – nonostante l’asilo 
sia quello che presenta il maggior impiego di risorse per l’attività di rela-
zioni con le famiglie dei bambini iscritti all’asilo.

La Figura 2.3 mette a confronto le misure sintetiche di qualità per-
cepite, per macro-attività (si veda sopra), con una misura della percen-
tuale di costo che gli asili dedicano a ognuna di queste dimensioni: per 
questa finalità si sono sommate le voci di costo relative alle attività 
di riferimento. Tale percentuale, pertanto, è stata calcolata sommando 
le percentuali di costo relative alle attività dopo aver associato ognu-
na di queste a una particolare dimensione di qualità. In particolare, 
alla dimensione qualità dell’attività educativa sono state associate le 
macroattività (1) Educazione, (2) Formazione, (3) Famiglie e (5) Co-
ordinamento; alla dimensione della qualità dell’organizzazione è stata 
associata la percentuale di costo relativa alle utenze; alla dimensione 
della qualità di gestione sono state associate le attività (4) Rapporti con 
gli stakeholder, (6) Amministrazione e la quota parte dei costi connessi 
alla struttura (ricomprendo, in questi ultimi, i costi di manutenzione 
ordinaria).
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Figura 2.3 Il confronto tra soddisfazione utenti e efficienza (costi)
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2.2 Housing sociale7

2.2.1 Breve descrizione delle organizzazioni coinvolte

Ai fini della presente ricerca, con il termine “housing sociale” s’intende 
l’insieme di iniziative, poste in essere da organizzazioni pubbliche e priva-
te, per offrire soluzioni abitative di breve o lunga durata a soggetti non in 
grado di accedere a servizi residenziali nel mercato libero privato. In que-
sto lavoro, sono state selezionate due realtà (l’una pubblica, l’altra privata 
non profit) operanti nel settore all’interno dell’area di Torino: (1) l’Agenzia 
Territoriale per la Casa (ATC) della Provincia di Torino e (2) la Fondazione 
della Compagnia di San Paolo. Come illustrato in dettaglio nei successivi 
paragrafi, si è deciso di focalizzare l’attenzione su due specifiche iniziati-
ve promosse e gestite da queste organizzazioni: la gestione del complesso 
residenziale di corso Taranto, per quanto riguarda ATC, e il progetto Stes-
soPiano promosso dal Programma Housing della Compagnia di San Paolo.

È opportuno sin d’ora precisare che, nonostante le due organizzazioni – 
e le due iniziative selezionate – operino nel medesimo settore dell’housing 
sociale, le caratteristiche di fondo dei servizi resi sono molto differenti: 
tali differenze risiedono, anzitutto, nel diverso target di popolazione che 
s’intende raggiungere. Infatti, lo scopo primario di ATC è primariamente 
il perseguimento “del pubblico interesse identificato con l’obbligo sociale 
di fornire appartamenti economici da porre a disposizione delle categorie 
di cittadini meno abbienti”8; mentre, con il proprio Programma Housing, 
Compagnia di San Paolo intende rivolgersi a una parte della popolazione 
che, pur non essendo in una situazione conclamata di bisogno permanente, 
vive una situazione temporanea di difficoltà sociale. Inoltre, i servizi sele-
zionati sono realizzati su presupposti assai differenti tra loro: mentre il ser-
vizio di gestione del complesso residenziale di corso Taranto configura una 
modalità di erogazione diretta del servizio di housing – in questo caso da 
parte di una amministrazione pubblica –, il caso del servizio StessoPiano 
è più assimilabile a una esperienza di intermediazione tra soggetti privati 

7 Si ringraziano Grazia Tomaino ed Elisa Saggiorato della Compagnia di San Paolo e Gianluca Periotto 
dell’Agenzia Territoriale per la Casa della Provincia di Torino per la preziosa e fattiva collaborazione 
all’indagine.
8 Dal sito di ATC: www.atc.torino.it. 
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(proprietari che mettono a disposizione gli alloggi e affittuari che formula-
no una domanda di alloggio temporaneo). La scelta di tentare di comparare 
queste due diverse esperienze nasce dalla constatazione che non esistono, 
al momento, reali servizi “analoghi” offerti da organizzazioni pubbliche e 
private; anche le (poche) esperienze di housing offerte tramite gestione di-
retta di immobili da parte di organizzazioni non profit9 sono ancora troppo 
recenti per costituire un possibile caso di studio consolidato.

2.2.1.1 L’Agenzia Territoriale per la Casa (ATC) della Provincia di Torino

ATC è un’agenzia pubblica che fornisce appartamenti economici da 
porre a disposizione delle categorie di cittadini meno abbienti. L’ente prov-
vede anche all’amministrazione e alla gestione del proprio patrimonio e di 
quello che le viene affidato da altri enti pubblici, e attua interventi finaliz-
zati al recupero e alla conservazione del patrimonio di edilizia residenziale 
pubblica e dei relativi servizi. Infine, ATC gestisce programmi edilizi e 
urbanistici e interventi di edilizia convenzionata e agevolata.

ATC si occupa della gestione di 31.022 alloggi, di cui 18.637 di sua 
proprietà (dati al 31/12/2012), in cui alloggiano 66.200 persone. Una parte 
consistente degli utenti di ATC sono caratterizzati da un curriculum di fra-
gilità sociale (ad esempio famiglie con redditi nulli, ex tossicodipendenti, 
ecc.) e sono selezionati dai Comuni sulla base di una graduatoria definita 
sulla base di regolamentazioni e procedure regionali. L’ente si sostenta at-
traverso le entrate derivanti dalla locazione degli immobili e in parte attra-
verso le commissioni che percepisce dagli altri enti pubblici per la gestione 
del loro patrimonio di edilizia sociale. Per quanto riguarda gli interventi di 
nuove costruzioni, la manutenzione straordinaria e i recuperi edilizi, poiché 
si tratta di investimenti non in grado di sostenersi da soli, l’ente è finanziato 
attraverso risorse regionali e, in misura minore, statali. Tra il 2000 e il 2011, 
l’organico di ATC si è gradualmente ridotto, da circa 280 unità di personale 
(tra cui 15 dirigenti) agli attuali 250 dipendenti (di cui 30 dirigenti).

L’Agenzia, a oggi, soffre di alcune problematiche legate al ruolo che 
ricopre: in particolare, con riferimento all’insieme delle attività svolte, ol-
tre all’attività di gestione delle abitazioni, cura anche la parte di politiche 
sociali. In termini operativi, tale competenza implica che ATC si occupi 

9 Si veda il caso di CasaCrema+, della Fondazione Housing Sociale (www.casacremapiu.it)
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anche dell’accompagnamento sociale e del supporto all’autonomia abitati-
va in sinergia con il terzo settore e attori istituzionali quali gli assistenti so-
ciali, ASL, etc. Tale attività, tuttavia, non è formalmente riconosciuta – né 
tantomeno remunerata: «Senza un occhio al sociale è difficile fare questo 
lavoro di gestione delle case popolari, ma nessuno ti riconosce questa fun-
zione» (da una intervista raccolta dal gruppo di lavoro).

Inoltre, ATC deve far fronte a un rilevante livello di morosità (per esem-
pio, uno dei dati riporta 142 sfratti solo nel 2011) e alle problematiche deri-
vanti dalla necessità di sostenere oneri sempre maggiori per manutenzioni 
ordinarie e straordinarie sul patrimonio, spesso datato, che compone la par-
te preponderante delle proprietà di ATC; va considerato, in questo quadro, 
che i fondi per la manutenzione ordinaria devono provenire dai canoni che 
sono esigui e fissati ex lege in modo totalmente non flessibile.

L’iniziativa oggetto di studio nel presente lavoro è la gestione del com-
plesso residenziale di corso Taranto; esso è costituito da 652 alloggi, al 
cui interno vivono 1.579 persone (dati del 31/12/2012). Gli inquilini sono 
prevalentemente famiglie che hanno avuto l’assegnazione quando il quar-
tiere è stato edificato o negli anni immediatamente a seguire (il periodo di 
riferimento risale all’inizio degli anni Settanta). Quello di corso Taranto 
è un contesto caratterizzato da un alto livello di associazionismo, in cui 
tuttavia non sono presenti figure del terzo settore che si possano occupare 
dell’accompagnamento sociale degli inquilini; tale attività, pertanto, resta 
in capo – formalmente e in parte informalmente – all’Agenzia. La gestione 
di questo stabile, analoga a quella di altri immobili in carico ad ATC, si 
configura come un esempio di fornitura “tradizionale” di servizi di housing 
sociale da parte di un’amministrazione pubblica. Gli elementi costitutivi di 
questa esperienza sono, in estrema sintesi: (1) proprietà dell’immobile, (2) 
definizione della platea di beneficiari sulla base di una selezione (tramite 
bando) regolamentata da leggi regionali, (3) fornitura diretta del servizio 
(core e corollari) da parte dell’Agenzia.

In una possibile tassonomia dell’offerta di servizi di housing sociale, 
questa modalità andrebbe definita come “fornitura diretta”, in totale coe-
renza con l’approccio tipico degli ex IACP – Istituti Autonomi per le Case 
Popolari – (quale infatti è ATC). È importante definire questi elementi, an-
che a fini classificatori poiché, come si argomenterà in seguito, la struttura 
dei costi è influenzata da tale modalità di offerta e gestione.
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2.2.1.2 La Compagnia di San Paolo di Torino

La Compagnia di San Paolo è nata a Torino nel 1563 come confraternita 
a fini benefici ed è oggi una delle maggiori fondazioni private d’Europa. 
La fondazione partecipa alle attività della società perseguendo finalità di 
interesse pubblico e di utilità sociale, allo scopo di favorire lo sviluppo ci-
vile, culturale ed economico delle comunità in cui opera. La Compagnia è 
retta da un Consiglio Generale di 21 membri designati da istituzioni locali, 
nazionali ed europee. La struttura amministrativa è composta da circa 80 
persone. Alla fine del 2012 il valore di mercato complessivo del portafoglio 
di attività finanziarie detenuto dalla Compagnia di San Paolo ammontava a 
euro 5,2 miliardi. I settori d’intervento della Compagnia sono: ricerca scien-
tifica, economica e giuridica; istruzione; arte; conservazione e valorizzazio-
ne dei beni e delle attività culturali e dei beni ambientali; sanità; assistenza 
alle categorie sociali più deboli. A questi ambiti di intervento si affiancano 
i “Programmi”, anche di durata pluriennale, ossia insiemi coordinati e inte-
grati di azioni volte al conseguimento di uno o più obiettivi coerenti con le 
finalità e le attività della Compagnia. In particolare il Programma Housing, 
su cui si è focalizzato il presente studio, si rivolge alla fascia “grigia” della 
popolazione che vive temporaneamente una situazione di vulnerabilità so-
ciale (ad esempio lavoratori in mobilità, studenti, lavoratori precari, ex car-
cerati, anziani autosufficienti)10. Il programma ha quattro obiettivi principa-
li: il primo consiste nella sperimentazione di modelli di housing non ancora 
presenti sul territorio locale; il secondo nell’incentivazione di esperienze 
abitative a carattere innovativo; il terzo obiettivo riguarda il miglioramento 
delle opportunità abitative di segmenti di popolazione in situazione di vul-
nerabilità sociale; infine si vuole promuovere una nuova “cultura abitativa”.

Il progetto selezionato per lo studio comparativo è l’iniziativa denomi-
nata “StessoPiano”: attraverso questo progetto, la Compagnia mira a funge-
re da mediatore sociale per il supporto all’autonomia abitativa dei giovani, 
visto come elemento auspicabile per il rilancio della società. In particolare, 
l’iniziativa rappresenta un esempio di co-abitazione, quest’ultima definita 
come esperienza di condivisione della soluzione abitativa, tra due o più 

10 Questa specifica definizione è riportata dal sito della Compagnia di San Paolo: http://www.compa-
gniadisanpaolo.it/Come-opera/Programmi/Programmi-in-corso/Programma-Housing. 
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persone, che non hanno tra loro legami di tipo familiare. Il progetto si ri-
volge dunque a giovani, studenti o lavoratori con contratto regolare (18-35 
anni), interessati a un’esperienza di coabitazione, e ai proprietari di alloggi 
di medie e grandi dimensioni. Il ruolo della Compagnia, in particolare, 
consiste nel finanziamento del “fondo di garanzia” per i proprietari, e del 
“fondo di rotazione” per gli inquilini, nonché nella verifica delle procedure 
e attività svolte dalla Cooperativa Sociale DOC – quest’ultima si occupa 
della vera e propria gestione del servizio, in particolare della ricerca degli 
alloggi, del supporto alla stipula del contratto e dell’accompagnamento dei 
giovani nell’ esperienza di coabitazione e gestione. Al termine del 2012 
(31/12) erano registrati 223 tesserati, 118 coabitanti e 40 proprietari.

2.2.2 Descrizione delle attività

Nonostante le significative differenze tra i due progetti/casi descritti 
nel paragrafo precedente, l’analisi dei costi è stata ugualmente condotta, 
attraverso la modalità di definizione di “costi per attività” più che di costi 
per utente. Tale scelta metodologica, che sta alla base di tutto il lavoro 
empirico svolto in questa parte del Rapporto, appare in questo specifico 
caso particolarmente significativa, e sfidante. Infatti, l’idea di fondo è che 
è possibile comparare le (macro)attività poste in essere dalle due organiz-
zazione per sviluppare e gestire l’offerta del proprio servizio. In questo 
modo, anche se continua a non rimanere possibile un confronto diretto 
tra le due esperienze (a causa della loro differenza strutturale, di target, di 
costo complessivo, di modalità organizzativa, ecc.), si possono formulare 
alcune considerazioni di tipo comparativo sulle attività realizzate per la 
creazione dei due (diversi) servizi. In sintesi, dunque, nonostante le dif-
ferenze nelle micro-attività (di cui si dà conto tra poco), si è assunto (e 
dimostrato) possibile un confronto di massimo a livello di macro-attività.

Lo sforzo metodologico maggiore, pertanto, è consistito in un’intensa 
attività preliminare di definizione delle (macro)attività comuni; in questa 
direzione, sono risultati di particolare importanza gli sforzi e la collabora-
zione da parte del personale delle due organizzazioni coinvolte. La Tabella 
2.7 riporta come esito di questo lavoro, che ha consentito in un secondo 
momento (si veda paragrafo 2.2.4) di comparare i costi per attività, le prin-
cipali macro-attività previste per la gestione delle due iniziative oggetto 
dello studio (corso Taranto per ATC; StessoPiano per la Compagnia di San 
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Paolo). Le macro-attività, definite come simili tra le due esperienze, sono: 
segreteria, accompagnamento utenti, informazione e promozione, ammi-
nistrazione (servizi amministrativi), direzione e coordinamento, relazioni 
istituzionali e rapporti con gli stakeholder, gestione progetti, gestione al-
loggi, gestione legale. Tali attività sono poi declinate, nelle loro modalità 
operative: la tabella evidenzia nelle celle riferite all’esplicitazione delle 
micro-attività come queste ultime risultino piuttosto diverse tra i due casi. 
Grazie a questa descrizione più precisa, il gruppo di lavoro del Politecnico 
e i referenti delle organizzazioni coinvolte hanno potuto definire la mappa 
delle attività su cui successivamente definire la grandezza economica di 
interesse (costo per [macro]attività).

Tabella 2.7 Quadro sintetico delle attività utilizzate per l’analisi dei costi

Macroattività Micro-attività  
(corso Taranto, ATC)

Micro-attività (StessoPiano, 
Compagnia San Paolo)

(1)  
Segreteria 
(cittadinanza, utenti 
potenziali)

Gestione protocolli,  
segreteria front office

Accoglienza utenti (es. tesse-
ramento e orientamento), in-
formazione (telefono e sito), 
coinvolgimento destinatari (ivi 
compreso inserimento dati)

(2)  
Accompagnamento  
utenti

Gestione contratti e re-
lazione con l’utenza; ge-
stione vendita a privati e 
bandi

Supporto alla coabitazione, 
incontro tra domanda e offerta 
(es. accompagnamento a vede-
re gli immobili)

(3)  
Informazione e  
promozione

Gestione sistema infor-
mativo, comunicazione 
esterna

Progettazione campagna di co-
municazione, rete di contatti e 
organizzazione eventi, collabo-
razioni con partner istituzionali 
e privati, customer satisfaction

(4)  
Ammnistrazione

Amministrazione e fi-
nanza; contabilità e bi-
lancio

Rapporti con commercialista e 
consulente del lavoro; altre at-
tività contabili

(5)  
Direzione e  
coordinamento

Direzione generale; di-
rezione strategica e pro-
grammazione tecnica; 
gestione risorse umane 
ed economato

Supervisione e monitoraggio 
progetto, predisposizione rela-
zioni; sponsorizzazione

(segue)
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(6)  
Relazioni istituzionali 
e con altri stakeholder

Gestione relazioni con il 
pubblico e comunicazio-
ne interna, gestione gare 
e relazioni istituzionali

Rapporti con stakeholder, pro-
grammazione e validazione 
linee guida del progetto

(7)  
Gestione progetti

Riqualificazione, ge-
stione impianti, progetti 
europei, ecc.; manuten-
zione straordinaria dei 
condomini

Verifica del lavoro degli ope-
ratori coinvolti, eventuale pre-
disposizione dei contratti di 
locazione

(8)  
Gestione alloggi

Back-office, ammini-
strazione d’area e manu-
tenzione edile

n.d.

(9)  
Gestione legale

  n.d.

La macro-attività (1) Segreteria racchiude tutte le funzioni di front-office re-
alizzate prima dell’erogazione del servizio; nel caso di ATC, include quelle atti-
vità svolte dal segretariato generale quali, ad esempio, la gestione dei protocolli e 
la gestione dalla cassa economale; nell’ambito del progetto Stesso Piano, invece, 
include le attività di accoglienza, coinvolgimento e informazione dei proprietari 
e dei giovani coabitanti. L’attività (2) Accompagnamento Utenti comprende, in-
vece, per quanto riguarda il caso di corso Taranto, le attività riguardanti la gestio-
ne dell’utenza (sportello, gestione fondo sociale, etc.), gli aspetti contrattuali, la 
gestione di bandi, vendite e sfratti; per quanto riguarda StessoPiano, il supporto 
alla coabitazione e all’ incontro tra domanda e offerta (es. accompagnamento a 
vedere gli immobili), e la consulenza legale per la durata della tessera. L’attività 
(3) Informazione e promozione, per quanto riguarda ATC consiste nella comu-
nicazione esterna della sua attività e nella gestione dell’informatica, mentre per 
Stesso Piano quest’attività risulta molto più onerosa, in quanto va a comprendere 
la gestione della campagna di comunicazione e della rete di contatti, l’organiz-
zazione di eventi, nonché la realizzazione di analisi di customer satisfaction. La 
macro-attività (4) Amministrazione nel caso di corso Taranto include l’analisi dei 
movimenti economici e dei finanziamenti, la gestione della morosità, la gestio-
ne dell’istruttoria legale, l’attività di contabilità e bilancio e la gestione clienti e 
fornitori; nell’ambito del progetto StessoPiano, invece, include i rapporti con il 
commercialista e il consulente del lavoro e l’attività di contabilità (es. rendiconta-
zione, buste paga). Per quanto riguarda l’attività (5) Direzione e Coordinamento, 

(continua)
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corso Taranto prevede le attività di direzione generale, strategica e organizzativa, 
di programmazione tecnica e controllo, di gestione delle procedure, di sviluppo 
del patrimonio e di gestione delle risorse umane; StessoPiano classifica all’in-
terno di questa voce i costi per la programmazione delle linee di indirizzo del 
progetto, la supervisione e il monitoraggio del progetto. L’attività (6) riguarda le 
Relazioni Istituzionali e con altri stakeholder, che sono particolarmente onerose 
per il caso di corso Taranto, includendo sia le diverse relazioni con le istituzioni 
con cui ATC si rapporta, sia la gestione delle gare, sia le relazioni con il pubblico; 
per il progetto StessoPiano quest’attività include, invece, solo la predisposizione 
delle relazioni e azioni di sensibilizzazione e rapporti con enti pubblici, terzo set-
tore, media e così via. Infine, mentre StessoPiano prevede solo una macro-atti-
vità (7) Gestione Progetti – che comprende la verifica del lavoro degli operatori, 
la gestione dei rapporti con agenzie immobiliari, gli amministratori, i proprietari 
e così via e, talvolta, il supporto nella predisposizione dei contratti di locazione 
– per descrivere compiutamente il caso di corso Taranto occorre prevedere altre 
tre macro-attività. Oltre alla medesima attività (7) Gestione Progetti (la quale, 
tuttavia, in questo caso include il servizio di progettazione integrale, la gestione 
dei progetti di riqualificazione, la gestione di impianti, strutture e amianto, la ma-
nutenzione straordinaria dei condomini e la gestione dei progetti europei), viene 
analizzata anche l’attività (8) Gestione Alloggi, che concerne l’amministrazione 
degli immobili, l’amministrazione d’area, la manutenzione edile, la manuten-
zione degli impianti, la gestione del calore, e la gestione della sicurezza; e in-
fine l’attività (9) Gestione Legale. Tali attività non sono, invece, caratteristiche 
dell’esperienza della Compagnia di San Paolo per il progetto StessoPiano (ad 
esempio, svolgendo solo intermediazione, la Fondazione non svolge attività di 
Gestione Alloggi per definizione).

2.2.3 I costi per natura 

Nella Tabella 2.8, sono riportati i costi delle due organizzazioni per la rea-
lizzazione delle due iniziative oggetto dello studio. Le informazioni sui costi, 
così come la loro elaborazione (per natura prima, e per attività successivamen-
te – si veda paragrafo successivo), sono state raccolte dal gruppo di lavoro del 
Politecnico in collaborazione con i referenti delle organizzazioni coinvolte; le 
fonti informative primarie sono state il Conto Economico, le interviste con i 
referenti, i documenti istituzionali e interni. Il periodo di raccolta e analisi dei 
dati è stato tra marzo e settembre 2013; i dati si riferiscono all’anno 2011.
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I costi di ATC sono stati calcolati sommando tutti i costi di ATC per na-
tura, e successivamente allocando alla struttura di corso Taranto una quota 
parte del costo complessivo calcolata utilizzando come base di allocazione 
il numero di abitanti. Infatti, ATC è organizzata per funzioni e non per 
divisioni, pertanto tutti gli uffici lavorano trasversalmente sulle diverse 
aree, e non è possibile identificare i costi diretti riferibili alla sola gestione 
dell’immobile considerato.

I costi di StessoPiano, d’altro canto, sono stati calcolati considerando 
sia i costi del gestore (Cooperativa Sociale DOC) sia quelli della Compa-
gnia di San Paolo, specificamente attribuibili al progetto. Il costo totale è 
un mix tra costi diretti (personale dedicato) e overhead, allocati in questo 
caso con riferimento alle specifiche attività, con uno schema definito insie-
me ai referenti delle due organizzazioni.

Alcune note di metodo sulla rilevazione ed esposizione di taluni dati di 
costo sono di specifica importanza. I costi di utenza (i quali comprendono 
i costi per acqua, illuminazione, riscaldamento a altri servizi a rimborso 
– ad esempio pratiche amministrative e fiscali di condominio) non sono 
disponibili per il caso di StessoPiano; di conseguenza si deve considerare, 
per esso, che il totale del costo dell’attività rappresenti una sottostima del 
costo reale del servizio.

Gli overhead, nel caso di ATC, includono i costi per servizi/spese gene-
rali e i costi per servizi/amministrazione stabili; nel caso di StessoPiano in-
cludono altri costi per il supporto alla coabitazione (ad esempio consulenze 
legali, manuale dell’abitare), le spese per la comunicazione e le rilevazione 
della soddisfazione utenti e altri costi di gestione degli uffici.

Infine i costi di struttura nel caso di ATC includono manutenzioni, in-
terventi edilizi, ammortamenti e svalutazioni; nel caso di StessoPiano in-
cludono il costo degli affitti sostenuto dagli inquilini. La scelta di includere 
anche questi costi appare coerente con il tentativo di tenere conto di tutti 
i costi del servizio, ivi compresi quelli riferibili all’utilizzo delle strutture 
immobiliari (ammortamenti nel caso dell’immobile – di proprietà di ATC – 
nel caso di corso Taranto, l’affitto corrisposto dagli affittuari per il caso di 
StessoPiano). Tuttavia, questa scelta rende anche più difficile comparare in 
modo diretto i dati, in quanto introduce un ulteriore elemento di complessi-
tà nell’interpretazione dei dati di costo, riferendosi gli uni allo svolgimento 
di un servizio di offerta e gestione di alloggio, gli altri alla realizzazione di 
un servizio di intermediazione di domanda e offerta; il costo di struttura, 
come definito sopra, tende pertanto a pesare maggiormente nel secondo 
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caso che nel primo, e a “viziare” l’interpretazione della distribuzione dei 
costi per natura. Per questa ragione, nella stessa Tabella 2.8, sono riportati 
i costi per natura al netto dei costi di struttura (panel B).

Uno sguardo sintetico ai dati consente di evidenziare come vi siano 
differenze strutturali significative tra le tipologie di attività svolte dalle or-
ganizzazioni nei due casi, e come tali differenze si riflettano nella struttura 
dei costi. In particolare, si evidenzia come, una volta non considerati i 
costi di struttura, il peso degli overhead sia simile nei due casi, anche se 
maggiore per il caso della Compagnia di San Paolo; tuttavia, questa ana-
lisi rimane limitata dalla impossibilità di considerare i costi di utenza per 
quest’ultima. Anche alla luce di questa limitazione, un’analisi dei costi per 
attività – piuttosto che per natura – sembra più idonea ad analizzare alcune 
caratteristiche dell’offerta del servizio.

Tabella 2.8 I costi per natura

Panel A. Inclusi i costi di struttura
  Corso Taranto 

(ATC)
Stesso Piano  

(Compagnia di San Paolo)
Personale € 290,394 24% € 57,500 12%
Utenze € 419,064 34%  - -
OVH € 247,745 20% € 28,500 6%
Totale costi Attività € 957,203 78% € 86,000 18%
Costo di struttura C. Taranto € 271,601 22% € 386,568 82%
Totale € 1,228,804 € 472,568 

Panel B. Al netto dei costi per struttura
  Corso Taranto 

(ATC)
Stesso Piano  

(Compagnia di San Paolo)
Personale € 290,394 30% € 57,500 67%
Utenze € 419,064 44%  - -
OVH € 247,745 26% € 28,500 33%
Totale costi Attività € 957,203 100% € 86,000 100%

Nota: i costi di struttura sono definiti come segue (si veda testo): «i costi di struttura nel caso di ATC 
includono manutenzioni, interventi edilizi, ammortamenti e svalutazioni; nel caso di StessoPiano in-
cludono il costo degli affitti sostenuto dagli inquilini».
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2.2.4 Risultati: i costi per attività e i costi unitari

Nella Tabella 2.9 sono riportati i “costi per utente”, articolati per “costi 
per attività”, sostenuti da ATC e Compagnia San Paolo per le iniziative con-
siderate in questo lavoro, rispettivamente la gestione della struttura di corso 
Taranto e StessoPiano. Come descritto nella sezione precedente, i costi di 
struttura di quest’ultimo sono relativi alle spese di affitto che i coabitanti 
devono sostenere; per tale ragione sono stati totalmente attribuiti a essi di-
videndo il totale del costo di struttura per il numero di coabitanti (inquilini). 
Gli altri costi operativi sono, invece, stati suddivisi per il totale dei tesserati 
(+ proprietari = 263 utenti del servizio; es. segreteria = 57 euro per utente), 
in quanto le diverse attività di gestione del progetto sono dedicate a tutti i 
destinatari di StessoPiano, e non solo agli inquilini/beneficiari finali.

Tabella 2.9 I costi per attività

  Stabile corso  
Taranto (ATC) 

 StessoPiano  
(Compagnia San Paolo) 

Segreteria (cittadinanza, 
utenti potenziali)

 € 21,895 2%  € 15,000 3%

Accompagnamento utenti  € 140,509 11% € 14,000 3%
Informazione/Promozione 
(es. sito web)

 € 17,674 1% € 16,000 3%

Amministrazione (gestione 
economico-finanziaria)

 € 170,284 14% € 17,000 4%

Coordinamento e relazioni 
con stakeholder

 € 215,110 18% € 5,000 1%

Gestione progetti (avvio pro-
getti, gestione cantieri, etc.)

 € 79,035 6% € 19,000 4%

Gestione Alloggi  € 267,693 22% € - 0%
Gestione Legale  € 45,002 4% € - 0%
Totale Costo Attività  € 957,203 78% € 86,000 18%
Costi di Struttura  € 271,601 22% € 386,568 82%
Totale costi  € 1,228,804 € 472,568 
Costo unitario
 

 € 778 € 3,604 (costo  
per inquilino)

€ 327 (costo per utente – 
tesserati e proprietari)
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Nella Figura 2.4, si riporta il quadro della distribuzione dei costi per 
attività (al netto dei costi di struttura, che coerentemente a quanto descritto 
nel paragrafo precedente, sono stati esclusi). In questo modo, si ritiene 
possibile analizzare più facilmente le differenze tra i modelli gestionali 
adottati per i due progetti.

Figura 2.4 I costi per attività (al netto di costi di struttura), distribuzione 
percentuale
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A esclusione dell’attività amministrativa, che per entrambi i progetti 
assorbe un costo tra il 17% e il 20% sul totale, dalla figura si evince come 
i modelli di gestione dei due enti per le iniziative oggetto dell’analisi, no-
nostante siano adottati in un medesimo settore, siano totalmente dissimili 
a causa delle differenze in obiettivi e destinatari dei servizi. In particolare, 
vale la pena evidenziare quanto segue:

•	 ATC investe molte più risorse nell’attività “coordinamento/relazioni 
con gli stakeholder” a causa della necessità, insita nella natura dell’at-
tività svolta, di interagire con i diversi soggetti istituzionali interessati 
all’offerta dei servizi di social housing; di converso, Compagnia di 
San Paolo destina tali risorse all’attività “Segreteria”, che pur essendo 
piuttosto simili nelle finalità di fondo, si rivolge a destinatari diversi (i 
“potenziali” utenti piuttosto che coloro che già lo sono);
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•	 considerazioni simili valgono per l’attività “promozione/comunica-
zione, cui ATC destina una parte assai minoritaria delle proprie risorse;

•	 infine, un ammontare di risorse simile (in proporzione) è assegnato 
alle attività di accompagnamento degli utenti, e all’attività che va sot-
to il nome di “Gestione progetti” o “Gestione alloggi” per StessoPiano 
e corso Taranto, rispettivamente.

2.2.5 Considerazioni conclusive di sintesi

Volendo trarre qualche riflessione conclusiva dell’analisi presentata 
in questo capitolo, si può affermare che il diverso modello gestionale 
emerge dall’analisi della ripartizione (percentuale) dei costi per attivi-
tà. I servizi offerti sono molto diversi, e rivolti a target differenti; nono-
stante siano entrambe iniziative di housing sociale, l’offerta di ATC si 
rivolge primariamente a soggetti in forte condizione di bisogno, mentre 
l’iniziativa StessoPiano intende ampliare l’offerta di soluzioni abitative 
per soggetti pur in una situazione di difficoltà, ma non in situazione 
di deprivazione economica e/o sociale. Non deve dunque stupire, da 
questo punto di vista, che la struttura dei costi per attività sia piuttosto 
simile per quanto riguarda le attività più di supporto (amministrazione 
e accompagnamento utenti), mentre vi sia una maggiore concentrazio-
ne di costi per le relazioni con istituzioni e utenti per ATC e più orien-
tamento alla promozione per Compagnia San Paolo. In altre parole, 
l’offerta della amministrazione pubblica ATC è più orientata alla platea 
dei “beneficiari tradizionali”, mentre quella di Compagnia San Paolo è 
orientata al coinvolgimento di nuovi potenziali utenti. In questo senso, 
anche la struttura dei costi riflette una possibile interpretazione, che è 
quella di una complementarietà tra l’offerta pubblica e quella realizzata 
dalla Fondazione.

Si è deciso, in questo specifico sotto-settore, di non presentare i risul-
tati di customer satisfaction. Tale scelta è maturata a valle della conside-
razione, condivisa tra gruppo di lavoro del Politecnico e organizzazioni 
coinvolte, che fosse difficile con gli strumenti esistenti effettuare una 
valutazione della soddisfazione utenti articolata per attività. Si è dunque 
deciso di non dare seguito a un tentativo di comparazione delle opinioni 
degli utenti che si riferiscono, giocoforza, a paradigmi di offerta troppo 
differenti per assumere che gli utenti esprimano una valutazione quali-
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tativa che si possa confrontare in modo ragionevole. Peraltro, essendo il 
target di utenza particolarmente diverso (non solo per la diversa colloca-
zione degli utenti sulla scala dei bisogni, ma anche per il tipo di servizio 
domandato), appare ulteriormente complicato (e forse non completamen-
te utile) un tentativo di confronto.

Anche alla luce di quest’ultima considerazione, si ritiene dunque che 
la proposta di lavorare invece nella prospettiva dei “costi per attività” 
consenta di superare alcuni dei limiti metodologici che si frappongono, 
in generale, tra il tentativo di comparare realtà diverse nel medesimo 
settore e la possibilità pratica di farlo; in tal senso, il contributo offer-
to in questo capitolo è, a nostro avviso, metodologicamente sfidante e 
innovativo.

2.3 Residenze universitarie11

2.3.1 Breve descrizione delle organizzazioni coinvolte

L’indagine riguardante il sotto-settore delle residenze universitarie è 
stata svolta con riferimento a due realtà operanti a Catania: la prima realtà 
analizzata, pubblica, è l’ERSU Ente per il Diritto allo Studio Universitario; 
la seconda, privata non profit, è la Fondazione CEUR.

2.3.1.1 ERSU Ente per il Diritto allo Studio Universitario

ERSU Ente per il Diritto allo Studio Universitario offre agli studenti nu-
merosi servizi legati alla vita universitaria, per aiutare lo studente a affrontare 
nel miglior modo possibile il proprio periodo di studi. Particolare attenzione 
è rivolta agli studenti meritevoli che attraverso premi, eventi e formazione 
hanno la possibilità di rafforzare il rapporto tra lo studente e lo studio. Tutti i 
servizi erogati dall’ente sono attribuiti attraverso un concorso pubblico.

11 Si ringraziano Arianna Battello di ERSU Ente per il Diritto allo Studio Universitario e Davide Atta-
guile di Fondazione CEUR per la preziosa e fattiva collaborazione all’indagine.
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Le residenze gestite da ERSU Ente per il Diritto allo Studio Uni-
versitario sono undici e possono ospitare nel complesso più di 900 stu-
denti: Residenza “Siracusa”, Residenza “Sangiuliano”, Residenza “Ve-
rona”, Residenza “Dante”, Residenza “Suore Cappuccine”, Residenza 
“A. Musco”, Residenza “Casa Morano”, Residenza Universitaria San 
Marzano, Residenza Universitaria Calatabiano, Residenza Universita-
ria Caracciolo, Residenza Universitaria Cittadella, Residenza Univer-
sitaria Centro. I servizi messi a disposizione degli ospiti variano da 
struttura a struttura.

A livello organizzativo l’ente è composto da un presidente e due unità 
operative. La prima unità operativa si occupa di: Affari generali, concorsi 
e borse di studio, gestione informatica dei concorsi, orientamento e coordi-
namento dei servizi informatici, ufficio stampa e servizio editoriale, attivi-
tà culturali, attività ricreative, attività turistiche, attività sportive, sussidi e 
contributi per il trasporto. La seconda unità operativa si occupa di: gare per 
forniture di beni e servizi, attività amministrative (contabilità, ragioneria e 
controllo di gestione), gestione delle residenze universitarie, gestione dei 
servizi di ristorazione, controllo qualità dei servizi di ristorazione, gestione 
dei conteziosi e registrazione degli atti.

2.3.1.2 Fondazione CEUR

Fondazione CEUR nasce nel 1990 dall’iniziativa di professori uni-
versitari, imprenditori e professionisti come istituzione finalizzata alla 
formazione e alla cultura. Scopo della Fondazione è, infatti, la forma-
zione culturale dei giovani universitari, mediante l’istituzione e la di-
rezione di Collegi universitari di merito12, nonché la promozione della 
ricerca tra giovani studiosi e docenti e lo sviluppo della loro collabo-
razione scientifica. La mission della Fondazione è di “offrire a studen-
ti, laureati e giovani studiosi di Atenei italiani e stranieri opportunità 
di relazione, percorsi e strumenti di elevata qualificazione formativa e 
culturale, volti alla valorizzazione del merito, dei talenti e delle capaci-
tà critiche di ciascuno”.

12 Per Collegi universitari di merito si intendono quelli appartenenti alla CCUM – Conferenza dei 
Collegi Universitari di Merito.
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Per l’analisi, l’attenzione è stata posta sulla residenza di Catania 
(Camplus d’Aragona), che può accogliere nelle sue 84 camere fino a 130 
studenti. Le 84 camere si dividono in singole, doppie e doppie soppal-
cate, e sono arredate con letto, armadio, scrivania, sedie, libreria, bagno 
con doccia. Inoltre sono dotate di aria condizionata, telefono e collega-
mento a Internet gratuito. Settimanalmente è previsto il servizio di puli-
zia delle camere con cambio della biancheria. Tre camere sono destinate 
a utenti con disabilità fisica. Camplus mette inoltre a disposizione un 
servizio di lavanderia comune a uso degli studenti, con lavatrice e asciu-
gatrice. La struttura mette inoltre a disposizione degli studenti una sala 
ristorazione, due aule studio (con una capienza di 30 posti ciascuna), due 
aule per il tutoraggio (con una capienza di 10 posti ciascuna, attrezzate 
con adeguato materiale didattico, informatico e audio-video), Biblioteca 
e servizio di emeroteca, Sala conferenze (con un capienza di circa 100 
posti a sedere), Palestra interna e reception (servizio di reception attivo 
24 ore su 24). Nella residenza D’Aragona sono presenti un direttore e un 
responsabile della formazione, i quali sono responsabili della vita forma-
tiva e culturale degli ospiti.

2.3.1.3 Descrizione delle attività

La Tabella 2.10 descrive, sinteticamente, le principali attività svolte 
all’interno delle due organizzazioni coinvolte, così come definite – in 
modo condiviso – nell’ambito di questa indagine. In particolare, sono 
state individuate otto macro-attività comuni a tutte le strutture (in prima 
colonna) che includono una serie di attività che possono parzialmente 
variare da residenza a residenza (ultima colonna); l’unità di analisi per 
l’effettuazione dell’analisi dei costi per attività è, per ragioni di compa-
razione, quella riferita alle otto macro-attività.
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Tabella 2.10 Quadro sintetico delle attività utilizzate per l’analisi dei costi 

Macro-attività Micro-attività incluse
(1)  
Accoglienza studenti

Servizi di portierato e vigilanza, ecc.

(2)  
Pulizie

Pulizia settimanale delle camere e degli spazi comuni, 
pulizia al ceck-out degli studenti, pulizia stagionale 
dopo la chiusura stagionale della struttura e prima del-
la nuova riapertura, ecc.

(3)  
Manutenzione

manutenzione dell’impianto di riscaldamento, manu-
tenzione dell’impianto di condizionamento, manuten-
zione dell’impianto elettrico, ecc.

(4)  
Gestione spazi comuni

Gestione dell’aula magna, gestione delle sale riu-
nione, gestione delle biblioteche, delle sale TV, del-
le palestre e degli altri spazi ricreativi comuni delle 
residenze

(5)  
Attività formative,  
culturali e ricreative

Organizzazione e svolgimento di attività formative 
(quali workshop, corsi di lingua, corsi di teatro, for-
mazione di base nell’uso degli strumenti informati-
ci), attività culturali (attività di promozione musicale 
e di divulgazione artistica, campagna abbonamenti 
a prezzi agevolati per la stagione teatrale, musica-
le e cinematografica, sostegno finanziario ad attività 
culturali e sociali organizzate da associazioni stu-
dentesche), e attività ricreative (attività sportive e di 
aggregazione)

(6)  
Ristorazione

Erogazione dei pasti per gli studenti delle residenze

(7)  
Amministrazione 
generale

Gestione amministrativa e finanziaria delle strutture 
(direzione, coordinamento, contabilità, gestione del 
personale, appalti e acquisti), e attività di gestione 
dello studente (gestione della modulistica, pubblica-
zione del bando per il conferimento del posto letto, 
monitoraggio delle esigenze dello studente, ecc..)

(8)  
Promozione struttura

Organizzazione e svolgimento di eventi promozionali 
e Open-day
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L’attività (1) Accoglienza degli studenti comprende i servizi di portiera-
to (monitoraggio di entrate/uscite, evasione delle richieste, consegna chia-
vi e registrazione ospiti) e vigilanza nelle residenze. Gli orari di portierato 
e di sorveglianza variano a seconda delle residenze.

L’attività (2) Pulizia comprende la pulizia settimanale delle camere e 
degli spazi comuni, la pulizia al check-out degli studenti, la pulizia genera-
le della struttura dopo la chiusura stagionale della residenza e prima della 
nuova riapertura.

L’attività (3) Manutenzione comprende la manutenzione ordinaria delle 
camere e della struttura, come ad esempio la manutenzione dell’impianto di 
riscaldamento, dell’impianto di condizionamento e dell’impianto elettrico.

L’attività (4) Gestione spazi comuni comprende la programmazione 
delle attività svolte nell’aula magna della residenza, la prenotazione delle 
sale riunioni, la gestione delle biblioteche, delle sale TV, della palestra e 
degli altri luoghi ricreativi presenti nelle diverse strutture.

Le attività (5) Formative, culturali e ricreative comprendono tutte le at-
tività rivolte agli studenti, siano esse formative (workshop, corsi di lingua, 
corsi di teatro, formazione di base nell’uso degli strumenti informatici), cul-
turali (attività di promozione musicale e di divulgazione artistica, campagna 
abbonamenti a prezzi agevolati per la stagione teatrale, musicale e cinema-
tografica, sostegno finanziario ad attività culturali e sociali organizzate da 
associazioni studentesche) o ricreative (attività sportive e di aggregazione).

L’attività (6) Ristorazione comprende l’erogazione dei pasti per gli stu-
denti delle residenze.

L’attività (7) Amministrazione generale comprende sia l’attività di gestione 
amministrativa e finanziaria delle strutture (direzione, coordinamento, conta-
bilità, gestione del personale, appalti e acquisti), sia l’attività di gestione dello 
studente (gestione della modulistica, pubblicazione del bando per il conferi-
mento del posto letto, monitoraggio delle esigenze dello studente, e così via).

L’attività (8) Promozione struttura comprende l’organizzazione di 
eventi promozionali e Open-day.

2.3.2 I costi per natura

La Tabella 2.11 mostra i costi per natura, suddivisi in tre macrocatego-
rie: (1) costo del lavoro, (2) costo dei materiali di consumo e dei servizi e 
(3) overhead, costi di struttura. I costi sono riportati divisi per il numero di 
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posti letto occupati nel corso nell’anno 2012, così da neutralizzare i poten-
ziali effetti di scala.

Tabella 2.11 I costi per natura

CEUR ERSU
Voci di costo € % € %
Lavoro (salari e stipendi) 210.000 21% 1.447.345 20%
Materiali di consumo 158.000 16% 1.298.145 18%
Servizi 216.556 22% 2.697.655 38%
Costi indiretti (OVH) 407.000 41% 1.706.454 24%

Tutti i dati sono stati ottenuti tramite una riclassificazione del conto 
economico delle due strutture sulla base delle indicazioni ricevute dalle 
diverse strutture, poi rielaborate dal gruppo di lavoro del Politecnico di 
Milano. Per l’analisi dei costi sono stati presi in esame i dati di bilancio 
dell’anno 2012.

Per il calcolo dei costi unitari per singolo posto letto, il costo com-
plessivo è stato diviso per il numero di posti letto effettivamente occupati 
durante l’anno. Senza perdere di significatività nell’analisi, si è deciso di 
considerare una media pesata sui mesi di competenza del numero di posti 
letto occupati nell’anno accademico 2011-2012 (coefficiente 0,3) e del nu-
mero di posti letto occupati nell’anno accademico 2012-2013 (coefficiente 
0,7). Secondo tali calcoli il numero di posti letto occupati nelle due strut-
ture è pari a 61013 per quanto riguarda ERSU Ente per il Diritto allo Studio 
Universitario e 90 per quanto riguarda Fondazione CEUR.

Due precisazioni metodologiche sono opportune, con specifico riferi-
mento alla definizione dei costi qui presentati. In primo luogo, una parte 
del costo del personale (lavoro diretto) per il caso ERSU è in realtà rife-
rito a personale la cui spesa è sostenuta direttamente dalla Regione, e che 
presta però servizio full-time presso l’Azienda (la stima di tali costi è stata 

13 Da questo punto di vista, i “costi” vanno intesi come “costi medi”, non riferibili a una specifica 
struttura residenziale: ciascuna di esse, infatti, ha proprie specificità che, nel caso, può portare a lievi 
scostamenti dal costo medio. 
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realizzata in collaborazione tra gruppo di lavoro del Politecnico e referenti 
ERSU). In secondo luogo, per il caso del Camplus d’Aragona sono stato 
inclusi anche alcuni costi c.d. “corporate” di Fondazione CEUR, ossia 
costi riferibili a servizi di coordinamento e di supporto derivanti dalla sede 
centrale di Bologna (si può ritenere che questa quota di costo sia nel caso di 
ERSU riflessa nei costi di personale sostenuti direttamente dalla Regione). 

Dall’analisi presentata nella tabella non si evincono sostanziali diffe-
renze con riferimento alle voci “lavoro” e “materiali di consumo”, sugge-
rendo una certa somiglianza della struttura di costo con riferimento a questi 
due aggregati. Una differenza marcata si evince invece con riferimento a 
“costi indiretti” e “servizi”, con un peso relativo dei primi per CEUR e dei 
secondi per ERSU. Come si vedrà nel prossimo paragrafo, in cui i costi 
vengono scomposti per attività, tali differenze sono giustificate dall’eleva-
to costo per la ristorazione in ERSU, e dai costi di ammortamento per le 
strutture (più recenti) di CEUR. Tali differenze di costo per natura hanno 
dunque un riflesso nella diversa rilevanza delle attività, e si riflettono anche 
in strutture di costo piuttosto peculiari; le implicazioni di tale caratteristica 
saranno presentate e discusse nei paragrafi successivi.

2.3.3 Risultati: i costi per attività e i costi unitari

In questo paragrafo sono riportati i risultati ottenuti dall’analisi dei costi 
sostenuti dalle due strutture analizzate non più sulla base della natura dei 
costi, ma sulla base della destinazione dei costi, quindi delle attività per cui 
le risorse vengono utilizzate. 

Nella Tabella 2.12, si fornisce quindi una rappresentazione dei costi 
delle diverse attività prima descritte. I costi sostenuti dalle strutture per le 
utenze (luce, gas, acqua, ecc.) e per gli ammortamenti, non ribaltati sulle 
attività) vengono riportati in una voce a parte. Come per gli altri sotto-
settori analizzati in questo lavoro, infatti, si è preferito classificare a parte 
queste voci di costo (anche per vedere il loro “peso” relativo e non allocare 
tali costi tra le attività in modo questionabile, data la difficoltà di indivi-
duare drivers adeguati, nonostante tale approccio avrebbe reso l’applica-
zione della tecnica Activity Based Costing più completa).
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Tabella 2.12 I risultati dell’analisi: costi per attività

CEUR ERSU
Macroattività €/ 

posto letto
%  

su totale
€/ 

posto letto
%  

su totale
Accoglienza studenti 846,2 9,3% 583,4 5,3%
Pulizie 672,8 7,4% 524,3 4,8%
Manutenzione 622,2 6,8% 453,1 4,1%
Gestione spazi comuni 100,0 1,1% 49,7 0,5%
Attività formative,  
culturali e ricreative

2.255,6 24,8% 877,0 8,0%

Ristorazione 1.111,1 12,2% 3.237,3 29,6%
Amministrazione generale 295,4 3,3% 2.517,2 23,0%
Promozione struttura 58,5 0,6% 89,3 0,8%
Totale costi operativi 5.961,7 65,6% 8.331,3 76,1%
Costi di struttura 3.130,8 34,4% 2.611,9 25,5%
Totale costi 9.092,5 10.943,3

Dalle analisi svolte l’ERSU Ente per il Diritto allo Studio Universitario 
risulta avere un costo per posto letto pari a circa 11.000 euro, mentre la 
Fondazione CEUR risulta avere un costo per posto letto pari a circa 9.000 
euro. Tali valori sono stati ottenuti dividendo il valore totale dei costi delle 
due strutture imputabili, direttamente o indirettamente, all’attività residen-
ziale per il numero di posti letto occupati durante l’anno 2012. Le osserva-
zioni sul calcolo del numero di posti letto occupati è uguale a quello fatto 
in precedenza nel caso dei costi suddivisi per natura.

Analizzando il caso di ERSU ci si accorge di come le due attività che 
assumono maggiore rilevanza siano l’attività (6) Ristorazione e l’attività 
(7) Amministrazione generale, che assorbono rispettivamente 3.237 euro 
per ciascun posto letto (pari al 29,6% dei costi totali)14 e 2.517 euro per 
ciascun posto letto (pari al 23% dei costi totali). Meno rilevanza hanno 

14 È importante qui sottolineare che il costo del servizio di ristorazione per ERSU comprende anche 
pasti erogati a studenti non della residenza analizzata, e non essendo stato possibile scorporare il nu-
mero esatto di pasti a essi riferibili, il costo per attività può risultare sovrastimato. 
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le attività (1) Accoglienza studenti (5,3% del costi totali), l’attività (2) 
Pulizie (4,8% del costi totali) e l’attività (3) Manutenzione (4,1% del 
costi totali).

Per quanto riguarda il caso di Fondazione CEUR, invece, l’attività che 
assume maggior rilevanza da un punto di vista dei costi assorbiti è la (5) 
Attività formative, culturali e ricreative con un costo unitario al posto letto 
pari a 2.255 euro (pari al 14,8 % dei costi totali). Poca rilevanza riveste in-
vece l’attività (7) Amministrazione generale con un costo unitario a posto 
letto di 295 euro (pari allo 0,5 % dei costi totali). In questo caso il costo 
legato a tale attività comprende anche al quota di costi “corporate” impu-
tabile alla struttura di Catania.

La Figura 2.5 rappresenta graficamente il confronto fra i costi unitari 
relativo alle otto attività individuate nelle due organizzazioni. Il grafico 
mette in luce la diversa distribuzione dei costi nei due casi. In particolare, 
come già evidenziato in precedenza, i costi di ERSU sono concentrati nelle 
attività di Ristorazione e di Amministrazione generale. Questo sbilancia-
mento è spiegabile, da una parte, con la difficoltà nel determinare quali 
costi siano direttamente imputabili agli studenti ospitati nelle residenze 
e quali invece imputabili alla restante parte degli studenti universitari, e 
dall’altra dalla complessità organizzativa dell’ente che si trova, oltre che 
a gestire undici strutture, a dover fornire una serie di servizi a tutti gli stu-
denti universitari dell’ateneo catanese.

I costi di Fondazione CEUR sono invece più sbilanciati nei confronti 
delle Attività formative, culturali e di struttura. Questo sbilanciamento è 
facilmente spiegabile dall’elevato numero di attività messe in atto dalla 
fondazione sia a livello centrale che a livello locale, a conferma di quanto 
esplicitamente segnalato in fase di presentazione della fondazione, come 
scopo primario dell’attività stessa a favore dello sviluppo “culturale” oltre 
che puramente accademico degli studenti.

Infine, la differenza tra i costi di struttura per singolo posto letto (3.131 
euro di Fondazione CEUR contro 2.612 euro di ERSU), non allocati alle 
singole attività, può essere spiegato dal diverso livello di servizio offerto 
agli studenti in termini soprattutto di qualità delle camere (aria condiziona-
ta, connessione a internet, ecc.).
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Figura 2.5 Risultati: il costo per studente, per attività
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La Figura 2.6 presenta invece la distribuzione dei costi unitari per 
ciascuna attività in forma percentuale rispetto al totale dei costi soste-
nuti. Il Panel A presenta la situazione al lordo dei costi di struttura, il 
Panel B tiene in considerazione solamente i costi allocati tra le diverse 
attività e non considera i costi di struttura, al fine di una più sempli-
ce e diretta comparabilità dell’incidenza delle otto macro-attività. La 
differente struttura di costo del Camplus d’Aragona – dove vi è una 
quota maggiore di costi per struttura – è sostanzialmente riconducibile, 
come accennato in precedenza, ad ammortamenti e oneri finanziari della 
struttura residenziale, e si riflette pertanto in un ruolo importante della 
qualità del patrimonio dell’organizzazione.
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Figura 2.6 Risultati: la ripartizione del costo per attività (percentuale sul totale)
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Panel B: al netto dei costi di struttura
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2.3.4 Risultati: la soddisfazione degli utenti

L’efficacia dei servizi è stata valutata, come descritto nelle note meto-
dologiche contenute nel capitolo 1, sulla base della qualità percepita dagli 
utenti, rilevata attraverso un questionario. Coerentemente all’approccio di 
ricerca adottato, non è stato sviluppato un questionario di customer sati-
sfaction ad hoc per la ricerca, ma si sono invece utilizzate informazioni in 
qualche modo già a disposizione delle strutture. In mancanza di uno stan-
dard condiviso tra tutte le residenze coinvolte si è scelto di utilizzare il mo-
dello già in uso presso la struttura gestita da Fondazione CEUR e di farlo 
compilare agli studenti ospitati da una delle strutture di ERSU, in modo da 
avere dati il più possibile omogenei e comparabili; infatti, mentre CEUR è 
dotata da tempo di un sistema di CS in tutte le strutture a livello nazionale, 
ERSU non ha sino a ora adottato meccanismi di rilevazione delle opinioni 
dei propri utenti15. Si è poi cercato di ricondurre le voci dei questionari di 
CS alle otto macro attività individuate. È stato possibile svolgere questa 
operazione di riconciliazione per sei delle otto attività: (1) Accoglienza 
degli studenti, (2) Pulizie, (3) Manutenzione, (4) Gestione degli spazi co-
muni, (5) Attività formative, culturali e ricreative, (6) Ristorazione.

Per determinare la soddisfazione dello studente nell’attività (1) Acco-
glienza agli studenti sono state valutate le voci relative a: disponibilità e 
cortesia del personale della reception, professionalità del personale della 
reception, capacità di problem solving della reception, qualità del servizio 
di reception diurna, qualità del servizio di reception notturna, qualità del 
servizio di reception durante i weekend.

Per determinare la soddisfazione dello studente nell’attività (2) Pulizie 
sono state valutate le voci relative a: qualità del servizio di pulizia della 
camera, qualità del servizio di cambio della biancheria.

Per determinare la soddisfazione dello studente nell’attività (3) Ma-
nutenzione sono state valutate le voci relative a: qualità del servizio ma-
nutenzione della camera, qualità del servizio di manutenzione degli spazi 
comuni.

15 È importante a tal proposito precisare che, nonostante si sia esteso – per questo specifico progetto – il 
sistema di rilevazione CEUR a una residenza ERSU, la modalità di somministrazione è stata diversa: 
nel caso di CEUR essa è gestita da una società specializzata, mentre nel caso di ERSU è stata gestita 
direttamente e manualmente dai funzionari coinvolti in questa indagine. Il grado di copertura dell’indagine, 
inoltre, è pari al 70% degli studenti di CEUR, e solo a una residenza (<10%) per il caso ERSU. 
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Per determinare la soddisfazione dello studente nell’attività (4) Gestio-
ne degli spazi comuni sono state valutate le voci relative a: comfort delle 
sale studio, qualità dell’infrastruttura informatica, qualità delle strutture 
sportive, qualità del servizio di lavanderia, presenza di distributori di me-
rendine e bevande, pulizia degli spazi comuni.

Per determinare la soddisfazione dello studente nell’attività (5) Attività for-
mative, culturali e ricreative sono state valutate le voci relative a: qualità delle 
attività culturali, qualità delle attività formative, qualità delle attività sportive.

Per determinare la soddisfazione dello studente nell’attività (6) Ristora-
zione sono state valutate le voci relative a: qualità della colazione, qualità 
del pranzo, qualità della cena, varietà dei cibi.

La Tabella 2.13 presenta, per ciascuna sezione, le voci del questionario 
di customer satisfaction e i punteggi relativi alle due strutture. I punteggi 
sono calcolati su una scala da 1 a 5 in cui i singoli valori sono definiti come 
segue: (1) poco, (2) in parte, (3) abbastanza, (4) molto e (5) moltissimo. 
Occorre tenere presente, nel confronto dei dati riferiti alle diverse strutture, 
che gli utenti del Camplus d’Aragona potrebbero avere una maggiore at-
tenzione alla qualità del servizio, legata al fatto che essi corrispondono un 
prezzo per essere ospitati dal Camplus stesso. I potenziali effetti connessi 
alle differenze nelle politiche di pricing tra organizzazioni pubbliche e pri-
vate è comunque discusso, anche in una prospettiva metodologica, nelle 
Conclusioni del Rapporto.

Tabella 2.13 Risultati: La customer satisfaction
CEUR ERSU

1 Accoglienza studenti 4,52 4,82
Disponibilità e cortesia del personale della reception 4,72 4,85
Professionalità del personale della reception 4,53 4,85
Capacità di problem solving della reception 4,37 4,70
Qualità del servizio di reception diurna 4,47 4,76
Qualità del servizio di reception notturna 4,51 4,87
Qualità del servizio di reception durante i weekend 4,53 4,88

2 Pulizie 3,59 4,10
Qualità del servizio di pulizia della camera 3,44 4,31
Qualità del servizio di cambio della biancheria 3,73 3,89

(segue)
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3 Manutenzione 3,21 2,55
Qualità del servizio manutenzione camera 3,21 2,55
Servizio di manutenzione degli spazi comuni 3,45 3,00

4 Gestione spazi comuni 3,22 2,72
Comfort delle sale studio 3,49 3,17
Infrastruttura informatica 3,72 1,80
Palestra 3,20 2,39
Servizio di lavanderia 2,47 2,52
Distributori di merendine e bevande 2,98 2,23
Pulizia degli spazi comuni 3,26 3,82

5 Attività formative, culturali e ricreative 2,91 1,71
Qualità delle attività culturali 2,88 1,75
Qualità delle attività formative 3,46 1,67
Qualità delle attività sportive 2,40 1,73

6 Ristorazione 2,90 2,33
Colazione 2,91 1,37
Pranzo 3,12 2,73
Cena 2,88 2,58
Varietà dei cibi 2,70 2,26

7 Soddisfazione complessiva 3,39 3,04

Analizzando il caso di ERSU Ente per il Diritto allo Studio Universi-
tario si può notare come le attività maggiormente apprezzate dall’utente 
siano quelle di (1) Accoglienza degli studenti con un punteggio di 4,82 e 
quelle di (2) Pulizia con un punteggio di 4,10. La soddisfazione è invece 
inferiore per quando riguarda le attività (3) Manutenzione (punteggio pari 
a 2,55), (4) Gestione degli spazi comuni (punteggio pari a 2,72), (5) Attivi-
tà formative, culturali e ricreative (punteggio pari a 1,71), (6) Ristorazione 
(punteggio pari a 2,33). La soddisfazione complessiva, ottenuta come me-
dia della soddisfazione delle singole attività, è pari a 3,04.

Per quanto riguarda il caso di Fondazione CEUR le attività maggior-
mente apprezzate sono quelle di (1) Accoglienza degli studenti con un pun-
teggio di 4,52 e quelle di (2) Pulizia con un punteggio di 3,59. La soddisfa-
zione complessiva è pari a 3,39.

(continua)
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2.3.5 La relazione tra “efficienza” (costi per attività) e “soddisfazione de-
gli utenti”

La Tabella 2.14 mette in evidenza, per ciascuna struttura, la relazione 
che sussiste tra il costo sostenuto per ciascuna attività (in termini di costo 
per studente) e la soddisfazione percepita.

Tabella 2.14 Il confronto tra soddisfazione utenti e efficienza (costi)

CEUR ERSU
Macroattività €/posto letto % su totale €/posto letto % su totale

Accoglienza studenti 846,15 4,5 583,39 4,8
Pulizie 672,84 3,6 524,33 4,1
Manutenzione 622,22 3,2 53,11 2,5 
Gestione spazi comuni 100,00 3,2 49,67 2,7 
Attività formative,  
culturali e ricreative

2.255,56 2,9 876,98 1,7 

Ristorazione 1.111,11 2,9 3.237,33 2,3 

La tabella mostra come nel caso di ERSU Ente per il Diritto allo Studio 
Universitario l’attività (6) Ristorazione assorbe la maggior parte dei costi 
(3,237 euro per posto letto) ha un giudizio di soddisfazione dell’utente 
sotto la media delle due organizzazione (pari a 2,3), mentre le attività (5) 
Accoglienza studenti e (6) Pulizie che assorbono una quantità relativamen-
te contenuta di costi (rispettivamente 583 euro e 524 euro a posto letto) 
registrano un giudizio di gradimento elevato (rispettivamente 4,8 e 4,1), 
anche paragonato al caso CEUR.

Nel caso di Fondazione CEUR, invece, l’attività (5) Formative, cultu-
rali e ricreative (2.255 euro per posto letto) assorbe la maggior parte dei 
costi e registra un giudizio di soddisfazione dell’utente di molto superiore 
alla media due organizzazioni, mentre come nel caso di ERSU, le attività 
(5) Accoglienza studenti e (6) Pulizie assorbono una quantità relativamente 
contenuta di costi (rispettivamente 846 euro e 673 euro a posto letto) e 
registrano un giudizio di gradimento elevato (rispettivamente 4,5 e 3,6).

La Figura 2.7 mostra, per ciascuno dei due casi analizzati, il posiziona-
mento delle diverse attività in funzione dei due parametri precedentemente 
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analizzati e cioè il costo unitario dell’attività per ciascun posto letto e la 
soddisfazione dell’utente. Da quest’analisi ulteriore si possono trarre alcu-
ne considerazioni rispetto alle differenti strategie (di costo e prestazione) 
messe in atto dalle due organizzazioni; da un lato, gli investimenti di CEUR 
si focalizzano sulle attività formative, mentre quelli di ERSU sono rivolti 
a garantire un servizio di ristorazione a una maggiore platea di studenti; 
dall’altro lato, queste due attività non sono quelle che riscuotono maggior 
gradimento da parte degli studenti, i quali invece apprezzano maggiormen-
te – in entrambi i casi studiati – i servizi di accoglienza. Da questo punto di 
vista, preme sottolineare che lo strumento metodologico proposto consente 
di effettuare una analisi di posizionamento (anche relativo) rispetto a costi 
e risultati per attività, che potrebbe consentire un migliore allineamento tra 
scelte strategiche e attività svolte; tale indicazione può valere per entrambe 
le organizzazioni, nonostante si rilevi, in generale, che per il caso di CEUR 
la soddisfazione degli utenti è sempre ben al di sopra della sufficienza.

Infine, per la discussione riguardo alle implicazioni per lo sviluppo di 
un welfare-mix pubblico/privato, si rimanda – come per gli altri casi – 
alle conclusioni.

Figura 2.7 Confronto tra costi per attività e customer satisfaction – una rap-
presentazione grafica
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Panel B. ERSU Ente per il Diritto allo Studio Universitario
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2.4 Residenze sanitarie assistenziali16

2.4.1 Breve descrizione delle organizzazioni coinvolte

L’indagine riguardante il sotto-settore delle residenze sanitarie as-
sistenziali (RSA) è stata svolta con riferimento a due realtà operanti a 
Milano: la prima realtà analizzata, pubblica, è l’Azienda di Servizi alla 
Persona (ASP) “Golgi-Redaelli”; la seconda, privata non profit, è la Fon-
dazione Moscati.

2.4.1.1 ASP “Golgi-Redaelli”

L’ASP “Golgi-Redaelli” eroga servizi assistenziali, sanitari e riabili-
tativi rivolti in special modo alle persone anziane non autosufficienti e a 
rischio di perdita di autonomia. Ha la propria sede legale a Milano, in via 
Olmetto n. 6, e amministra tre Istituti Geriatrici e precisamente:

16 Si ringraziano Lara Bilardo della Fondazione Moscati e Silvano Martina dell’ASP “Golgi-Redaelli” 
per la preziosa e fattiva collaborazione all’indagine.
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•	 l’Istituto Geriatrico “P. Redaelli”, con sede a Milano,
•	 l’Istituto Geriatrico “P. Redaelli”, con sede a Vimodrone,
•	 l’Istituto Geriatrico “C. Golgi”, con sede ad Abbiategrasso.

La struttura è accreditata dalla Regione Lombardia per l’erogazione dei se-
guenti servizi sanitari e assistenziali: Residenza Sanitaria Assistenziale (RSA), 
per n. 310 posti-letto; Centro Diurno Integrato (CDI), per n. 20 posti; Nucleo 
“Hospice”, per n. 10 posti-letto; Istituto di Riabilitazione (IdR), per n. 321 posti-
letto; Ambulatorio Geriatrico, Servizi Specialistici (accreditati con il Servizio 
Sanitario Nazionale, quali: Laboratorio di Analisi, Radiologia, Ecografia e Pneu-
mologia) e Servizio di Neuropsicologia; Assistenza Domiciliare Integrata (ADI).

Le attività dell’Istituto sono coordinate da quattro figure dirigenziali, 
ossia il Direttore d’Istituto, per gli aspetti amministrativi e gestionali; e tre 
Direttori Medici, per gli aspetti socio-sanitari, riabilitativi e sanitari.

In particolare, la residenza sanitaria assistenziale (RSA) è stata autoriz-
zata al funzionamento dalla Azienda Sanitaria Locale - ASL - Milano per 
complessivi n. 310 posti letto, così differenziati:

•	 n. 290 per anziani non autosufficienti totali o a rischio di perdita di 
autonomia, di cui n.16, riservati a pazienti in stato vegetativo in esito 
di coma post-anossico, post-traumatico e postinfettivo;

•	 n. 20 per anziani non autosufficienti totali affetti dal morbo di Alzheimer.

Ciascun reparto di degenza è composto da camere a due letti con ser-
vizi, dotate di impianto di climatizzazione e fornite di attacchi per i gas 
medicali. Ogni unità di degenza è costituita da quarantadue - quarantotto 
posti-letto, ed è suddivisa in due moduli operativi. Ciascun modulo com-
prende: uno spazio soggiorno con televisore, una sala da pranzo, una zona 
servizi con cucina, sala visita, studio medico, studio del caporeparto, locali 
ripostiglio e bagno attrezzato per portatori di handicap.

All’interno dell’Istituto sono presenti due palestre per la realizzazione dei 
trattamenti riabilitativi. Tali trattamenti vengono tuttavia effettuati direttamen-
te in reparto quando le condizioni dell’ospite lo richiedano e/o lo consentano.

2.4.1.2 Fondazione Moscati

La Fondazione San Giuseppe Moscati eroga servizi assistenziali e sanita-
ri alle persone anziane non autosufficienti. Ha la sede in via Orti 27, Milano.

La struttura è accreditata dalla Regione Lombardia per l’erogazione 
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dei seguenti servizi sanitari e assistenziali: assistenza domiciliare integrata 
(ADI); Centro Diurno Integrato (CDI), n. 15 posti, poliambulatorio, Resi-
denza Sanitaria Assistenziale (RSA), n. 78 posti-letto.

Le attività dell’Istituto sono coordinate da tre figure dirigenziali: il Di-
rettore Sanitario, la Direttrice della struttura, e il Direttore Amministrativo.

In particolare, la residenza sanitaria assistenziale (RSA) è stata auto-
rizzata al funzionamento dalla Azienda Sanitaria Locale - ASL - Milano 
per complessivi n. 78 posti letto per persone anziane non autosufficienti. 
Strutturalmente la casa è articolata su quattro piani. Le camere sono a due 
letti, tutte con servizi in camera, doccia, televisione, telefono, e aria con-
dizionata. Inoltre, tutte le camere hanno arredi e dotazioni strumentali per 
accogliere anziani con rilevanti problemi assistenziali e sanitari.

2.4.2 Descrizione delle attività

La Tabella 2.15 descrive, sinteticamente, le principali attività svol-
te all’interno delle due organizzazioni coinvolte, così come definite – in 
modo condiviso – nell’ambito di questa indagine. In particolare, sono state 
individuate quattro attività di primo livello (in prima colonna) che includo-
no una o più attività di secondo livello (in seconda colonna). Sia le attività 
di primo livello, sia le attività di secondo livello sono comuni a tutte le 
strutture; l’unità di analisi per l’effettuazione dell’analisi dei costi per atti-
vità è quella riferita alle attività di secondo livello.

Tabella 2.15 Quadro sintetico delle attività utilizzate per l’analisi dei costi

Macro-attività Micro-attività incluse
(A) Attività albergative (1) Mensa

(2) Pulizia
(3) Lavanderia
(4) Manutenzione ordinaria

(B) Attività assistenziali (5) Attività assistenziali
(C) Attività sanitarie (6) Attività sanitarie
(D) Altre attività (7) Attività amministrative

(8) Attività di animazione
(9) Servizio sociale
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L’attività (1) Mensa comprende l’erogazione dei pasti per i pazienti del-
le residenze.

L’attività (2) Pulizia comprende la pulizia quotidiana delle camere e di 
tutti gli spazi comuni della struttura (palestra, mensa, sale comuni, ecc.).

L’attività (3) Lavanderia comprende l’attività di lavaggio e stiratura 
per i capi di biancheria dei pazienti e per le divise del personale della 
struttura.

L’attività (4) Manutenzione ordinaria comprende la manutenzione or-
dinaria delle camere e delle attrezzature e la manutenzione generale della 
struttura, come ad esempio la manutenzione dell’impianto di riscaldamen-
to, dell’impianto di condizionamento o dell’impianto elettrico.

Le attività (5) Assistenziali comprendono tutti i servizi che la struttura 
svolge per l’assistenza ventiquattro ore della persona anziana, non autosuf-
ficiente e a rischio di perdita di autonomia.

Le attività (6) Sanitarie comprendono tutte quelle attività svolte da per-
sonale medico, infermieri e terapisti finalizzate a favore dei pazienti della 
struttura. Le attività riguardano principalmente le visite mediche quotidia-
ne, eventuali visite specialistiche, eventuali esami di laboratorio e accerta-
menti diagnostici (attraverso ambulatori specialistici, interni ed esterni), la 
somministrazione di farmaci e presidi, e numerosi servizi aggiuntivi quali 
ad esempio il trasporto in ambulanza del paziente presso altre strutture.

L’attività (7) Amministrazione comprende sia l’attività di gestione am-
ministrativa e finanziaria delle strutture (direzione, coordinamento, con-
tabilità, gestione del personale, appalti e acquisti) sia l’attività di gestione 
della modulistica e della cartella clinica del paziente.

L’attività (8) Animazione comprende tutte quelle attività svolte, unita-
mente a quelle sanitarie e assistenziali, per l’attivazione e il mantenimento 
dell’interesse alla socializzazione nell’anziano e per la sua valorizzazione 
personale.

L’attività (9) Servizio sociale comprende tutte quelle attività che hanno 
funzione di tutela, sostegno e gestione dell’anziano ricoverato, nonché di 
aiuto concreto alla soluzione di problemi e difficoltà preesistenti all’ingres-
so nella struttura o insorti durante la permanenza.
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2.4.3 I costi per natura

La Tabella 2.16 mostra i costi per natura, suddivisi in quattro macroca-
tegorie: (a) costo del lavoro, (b) costo dei materiali di consumo, (c) costo 
dei servizi e (d) overhead - costi di struttura. 

I costi sono riportati divisi per il numero di camere occupate nel corso 
nell’anno 2012, così da neutralizzare i potenziali effetti di scala. Come per 
gli altri sotto-settori considerati in questa ricerca, l’analisi dei costi per 
natura ha rappresentato il presupposto informativo per la loro successiva 
riclassificazione e articolazione per attività.

Tabella 2.16 I costi per natura

Voci di costo Fondazione Moscati ASP Redaelli
€ % € %

Lavoro (salari e stipendi) 2.138.268 77% 8.080.500 61%
Materiali di consumo 348.710 13% 1.486.731 11%
Servizi 166.000 6% 1.568.756 12%
Costi indiretti (OVH) 130.600 4% 2.088.834 16%

Tutti i dati sono stati ottenuti tramite una riclassificazione del Conto 
Economico delle due strutture sulla base delle indicazioni ricevute dal-
le strutture stesse, poi rielaborate dal gruppo di lavoro del Politecnico di 
Milano. Per l’analisi dei costi sono stati presi in esame i dati di bilancio 
dell’anno 2012. Per il calcolo dei costi unitari per singolo posto letto, il 
costo complessivo è stato diviso per il numero di posti letto presenti nella 
struttura e moltiplicati per un cosiddetto c.d.s. “coefficiente di saturazio-
ne”, che rappresenta il numero medio di giorni di utilizzo dei posti letto, 
al fine di tenere in considerazione eventuali differenze nella capacità di 
utilizzo a pieno regime delle strutture, che ovviamente si rifletterebbero 
nell’analisi dei costi17.

17 Il coefficiente di saturazione per il 2012 è stato in entrambe le strutture del 99%, quindi il suo utiliz-
zo non incide nella determinazione di differenziali di costo unitario (e per attività) tra le due strutture. 
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2.4.4 Risultati: i costi per attività e i costi unitari

In questo paragrafo sono riportati i risultati ottenuti dall’analisi dei costi 
sostenuti dalle due strutture analizzate non più sulla base della natura dei 
costi, ma ripartiti sulla base della destinazione dei costi, quindi delle attivi-
tà per cui le risorse vengono utilizzate. 

Nella Tabella 2.17, si fornisce una rappresentazione dei costi delle di-
verse attività prima descritte. I costi sostenuti dalle strutture per le utenze 
(luce, gas, acqua, ecc.) e per gli ammortamenti, non ribaltati sulle attività, 
vengono riportati in una voce a parte. Come per gli altri sotto-settori ana-
lizzati in questo lavoro, infatti, si è preferito classificare a parte queste voci 
di costo (anche per vedere il loro “peso” relativo e non allocare tali costi 
tra le attività in modo questionabile, data la difficoltà di individuare drivers 
adeguati, nonostante tale approccio avrebbe reso l’applicazione della tec-
nica Activity Based Costing più completo).

Tabella 2.17 I risultati dell’analisi: costi per attività

FONDAZIONE  
MOSCATI

ASP  
REDAELLI

ATTIVITÀ €/ 
posto letto

%  
su totale

€/ 
posto letto

%  
su totale

Attività albergative 18,1 18,2% 19,9 16,0%
(1) Mensa 8,0 8,0% 7,5 6,0%
(2) Pulizia 5,7 5,7% 1,4 1,1%
(3) Lavanderia 1,6 1,7% 3,0 2,4%
(4) Manutenzione ordinaria 2,8 2,8% 8,0 6,4%

Attività assistenziali 43,7 44,1% 47,8 38,2%
(5) Attività assistenziali 43,7 44,1% 47,8 38,2%

Attività sanitare 21,2 21,4% 27,0 21,6%
(6) Attività sanitarie 21,2 21,4% 27,0 21,6%

Altre attività 11,5 11,6% 18,9 15,1%
(7) Attività amministrative 8,7 8,7% 15,8 12,6%
(8) Attività di animazione 2,2 2,2% 2,1 1,7%
(9) Servizio sociale 0,6 0,6% 1,0 0,8%

(segue)
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Totale costi operativi 94,5 113,6
Costi di struttura 4,6 4,7% 11,3 9,1%
Totale costi 99,1 - 124,9 -

Nota: i costi sono esposti su base giornaliera

Dalle analisi svolte Fondazione Moscati risulta avere un costo per 
posto letto pari a circa 99 euro al giorno, mentre l’ASP “Golgi Re-
daelli” risulta avere un costo per posto letto pari a circa 125 euro al 
giorno. Tali valori sono stati ottenuti dividendo il valore totale dei co-
sti sostenuti annualmente delle due strutture imputabili, direttamente 
o indirettamente, all’attività residenziale per il numero di posti letto 
presenti nelle strutture e moltiplicati, come detto in precedenza, per un 
coefficiente di saturazione dei posti letto durante l’anno 2012. Le osser-
vazioni sul calcolo del numero di posti letto occupati è uguale a quello 
fatto in precedenza nel caso dei costi suddivisi per natura.

Analizzando il caso di Fondazione Moscati, le attività (5) Assisten-
ziali e (6) Sanitarie assorbono, su base giornaliera, rispettivamente 44 
euro per ciascun posto letto (pari al 44% dei costi totali) e 21 euro 
per ciascun posto letto (pari al 21% dei costi totali). Meno rilevanza 
hanno le attività albergative, complessivamente 18 euro per ciascun 
posto letto (pari al 18% dei costi totali), tra cui si distinguono, in ordine 
decrescente di impatto sul costo totale, le seguenti attività di secondo 
livello: (1) Mensa (8% dei costi totali), (2) Pulizia (6% dei costi tota-
li), (4) Manutenzione ordinaria (3% dei costi totali) e (3) Lavanderia 
(2% dei costi totali). Le altre attività assorbono giornalmente 11 euro 
a posto letto.

L’ASP “Golgi Redaelli” presenta una suddivisone dei costi giorna-
lieri per attività tendenzialmente simile a quella di Fondazione Mosca-
ti, sia in termini assoluti (dove tuttavia, come anticipato, si registrano 
costi unitari superiori), sia soprattutto in termini percentuali. La (5) 
Attività assistenziali assorbe, quotidianamente, 48 euro per ciascun po-
sto letto (pari al 38% dei costi totali). La (6) Attività sanitarie assorbe 
giornalmente 27 euro (pari al 22% dei costi totali). Anche in questo 

(continua)
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caso rilevanza inferiore hanno le attività albergative, complessivamen-
te circa 20 euro per ciascun posto letto (pari al 16% dei costi totali), 
tra cui si distinguono, in ordine decrescente di impatto sul costo totale, 
l’attività (1) Mensa (6% dei costi totali), l’attività (4) Manutenzione 
ordinaria (6% dei costi totali), l’attività (3) Lavanderia (2% dei costi 
totali) e l’attività (2) Pulizia (1% dei costi totali). Le altre attività assor-
bono giornalmente 19 euro per posto letto.

La Figura 2.8 rappresenta graficamente il confronto fra i costi uni-
tari relativi alle quattro attività di primo livello individuate nelle due 
organizzazioni. La Figura 2.9 rappresenta invece il confronto fra i costi 
unitari relativi alle nove attività di secondo livello. Nelle successive 
Figure 2.10 e 2.11, il calcolo viene effettuato per il confronto sulla 
percentuale dei costi (invece che costi/attività in euro); inoltre, il Panel 
A riporta il calcolo effettuato al lordo dei costi di struttura, mentre il 
Panel B riporta la medesima distribuzione senza considerare l’impatto 
di tali costi, al fine di contemplare le scelte gestionali effettuate rispetto 
ai costi più discrezionali – considerando invece i costi di struttura come 
in parte indipendenti dall’azione del management.

Il grafico mette in luce la distribuzione molto simile dei costi nei due 
casi, soprattutto con riferimento al costo per (5) Attività assistenziali 
e (6) Attività sanitarie. Una differente distribuzione dei costi si può 
osservare per quanto riguarda le attività albergative; al loro interno, 
infatti, per Fondazione Moscati le attività che assorbono maggiori ri-
sorse sono le attività (1) Mensa e (2) Pulizia, mentre per l’ASP “Golgi 
Redaelli” sono le attività (1) Mensa e (4) Manutenzione ordinaria. Tali 
differenze possono essere legate a contingenze dell’anno 2012 – ad 
esempio una maggiore incidenza dei costi di manutenzioni in quello 
specifico frangente – oppure a scelte di gestione differenti.

In entrambi i casi, le modificazioni subite dalla distribuzione dei co-
sti per attività, una volta esclusi dal computo i costi di utenze e struttu-
ra, sono tutto sommato modesti; vale comunque la pena notare che, per 
il caso dell’ASP Redaelli, l’incidenza relativamente più elevata di tali 
costi (9% contro il 5% della Fondazione Moscati) fa sì che, una volta 
“sterilizzato” questo effetto, la struttura di costo rispetto alle rimanenti 
attività divenga più simile a quella della Fondazione Moscati.
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Figura 2.8 Risultati: il costo per paziente, per attività di primo livello
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Figura 2.9 Risultati: il costo per paziente, per attività secondo livello
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Figura 2.10 Risultati: la ripartizione del costo per attività di primo livello 
(percentuale sul totale)
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Figura 2.11 Risultati: la ripartizione del costo per attività di secondo livello 
(percentuale sul totale) 
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2.4.5 Risultati: la soddisfazione degli utenti

L’efficacia dei servizi è stata valutata, come descritto nelle note metodologi-
che del capitolo 1, sulla base della qualità percepita dagli utenti, rilevata attraver-
so un questionario. Coerentemente all’approccio di ricerca adottato, non è stato 
sviluppato un questionario di customer satisfaction ad hoc per la ricerca, ma si 
sono invece utilizzate informazioni in qualche modo già a disposizione delle 
strutture. Nello specifico, si è deciso di considerare i risultati del questionario di 
customer satisfaction previsto dalla Regione Lombardia. Partendo da tale que-
stionario, si è cercato di ricondurre le voci alle nove attività di secondo livello 
individuate. È stato possibile svolgere questa operazione di riconciliazione per 
sei delle nove attività: (1) Mensa, (2) Pulizia, (3) Lavanderia, (5) Assistenziali, 
(6) Sanitarie e (8) Animazione.

Per determinare la soddisfazione del paziente nell’attività (1) Mensa sono 
state valutate le voci relative a: qualità dei pasti, quantità dei pasti, varietà del 
menù e possibilità di modificare i cibi causa disturbi della deglutizione.

Per determinare la soddisfazione del paziente nell’attività (2) Pulizia sono 
state valutate le voci relative a: cura dedicata dal personale della struttura all’i-
giene personale, qualità dei servizi igienici e qualità della pulizia degli ambienti.

Per determinare la soddisfazione del paziente nell’attività (3) Lavanderia 
è stata valutata la voci specifica relativa alla soddisfazione del paziente per il 
servizio di lavanderia.

Per determinare la soddisfazione del paziente nell’attività (5) Assistenziale 
sono state valutate le voci relative alla qualità del programma assistenza indi-
viduale e disponibilità e preparazione degli educatori.

Per determinare la soddisfazione del paziente nell’attività (6) Sanitarie 
sono state valutate le voci relative a: qualità del personale ausiliario, qualità 
del personale infermieristico, qualità del personale medico, qualità dei fisiote-
rapisti e soddisfazione del paziente per le attività di fisioterapia.

Per determinare la soddisfazione del paziente nell’attività (8) Animazione 
è stata valutata la voce specifica relativa alla soddisfazione del paziente per le 
attività di animazione.

È importante notare, sotto il profilo metodologico, che in questo caso le 
valutazioni degli utenti vanno considerate con qualche prudenza, a causa 
principalmente di due elementi: (1) i rispondenti non sono sempre gli utenti, 
ma nella maggior parte dei casi sono i familiari degli utenti stessi, e quindi 
hanno una percezione solo “indiretta” dei servizi rispetto ai quali si chiede 
loro di esprimere una opinione, e (2) le valutazioni di servizi alla persona così 
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coinvolgenti dal punto di vista emotivo tendono a riflettere anche stati d’animo 
e sensazioni che difficilmente possono essere “oggettivizzate” nell’ambito di 
un processo di valutazione. Si ritiene, tuttavia, che nonostante tali limitazioni il 
confronto tra costi e soddisfazione, sia per attività che tra strutture, rappresenti 
– se adeguatamente e prudentemente utilizzato – un potenziale utile contributo 
al fine di benchmarking, che può comportare l’identificazione di riflessioni 
critiche e piste di miglioramento quali-quantitative delle diverse attività.

Tabella 2.18 Risultati: La customer satisfaction
Fondazione 

Moscati
ASP

Redaelli
1 Mensa 3,4 3,1

Qualità dei pasti 3,4 3,1

Quantità dei pasti 3,6 3,2
Varietà del menù 3,3 3,0
Possibilità di modificare i cibi causa disturbi 
della deglutizione

3,5 3,1

2 Pulizia 3,6 3,1
Cura dedicata all’igiene personale 3,6 3,2
Servizi igienici e ambienti 3,5 3,1

3 Lavanderia 3,5 3,0
Lavanderia 3,5 3,0

5 Attività assistenziale 3,2 3,2
Programma assistenza individuale 2,8 2,9
Educatori 3,6 3,5

6 Attività sanitarie 3,6 3,2
Personale ausiliario 3,5 3,3
Infermieri 3,7 3,5
Personale medico 3,8 3,5
Fisioterapisti 3,6 2,9
Soddisfazione attività di fisioterapia 3,2 2,6

8 Animazione 3,3 3,4
Soddisfazione per attività di animazione 3,3 3,4
Soddisfazione complessiva 3,4 3,2
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La Tabella 2.18 presenta, per ciascuna sezione, le voci del questionario 
di customer satisfaction e i punteggi relativi alle due strutture. I punteggi 
sono calcolati su una scala da 1 a 4 in cui i singoli valori sono definiti come 
segue: (1) poco, (2) in parte, (3) abbastanza, (4) molto.

Osservando il caso di Fondazione Moscati si può notare come le at-
tività maggiormente apprezzate dal paziente siano l’attività (2) Pulizia 
(punteggio di 3,6), le attività (6) Sanitarie (punteggio di 3,6) e l’attività 
(3) Lavanderia (punteggio di 3,5). La soddisfazione è invece inferiore per 
l’attività (5) Assistenziale (punteggio di 3,2) e per l’attività (8) Animazione 
(punteggio di 3,3). La soddisfazione complessiva, ottenuta come media 
della soddisfazione delle singole attività, è pari a 3,4.

Per quanto riguarda invece il caso ASP “Golgi Redaelli”, le attività 
maggiormente apprezzate sono le attività (8) Animazione (punteggio di 
3,4), l’attività (5) Assistenziale (punteggio di 3,2) e le attività (6) Sanita-
rie (punteggio di 3,2). La soddisfazione è invece inferiore per le attività 
albergative, quali l’attività (3) Lavanderia (punteggio di 3,0), l’attività (1) 
Mensa (punteggio di 3,1) e l’attività (2) Pulizia (punteggio 3,1) La soddi-
sfazione complessiva, ottenuta come media della soddisfazione delle sin-
gole attività, è pari a 3,2.

2.4.6 La relazione tra “efficienza” (costi per attività) e “soddisfazione de-
gli utenti”

La Figura 2.12 mette in evidenza, per ciascuna struttura, la relazione 
che sussiste tra il costo sostenuto per ciascuna attività (in termini di costo 
per utente) e la soddisfazione percepita (la Tabella 2.19 riporta i dati di 
riferimento).

La figura mette in evidenza due elementi importanti sotto il profilo me-
todologico:

•	 Il confronto tra costi e soddisfazione degli utenti per attività consente 
esplorazioni e riflessioni manageriali più profonde che non il sempli-
ce confronto di “costo medio” e “soddisfazione media”, che invece 
rappresenta una modalità piuttosto approssimativa e poco utile ai fini 
gestionali per implementare piste di miglioramento quali-quantitativo 
del servizio. Da questo punto di vista, qualunque utilizzo dei dati che 
non arrivi perlomeno a questo grado di dettaglio diviene, con ogni 
probabilità, poco significativo e addirittura fuorviante.
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•	 Da questi risultati preliminari si evince che non sempre le attività 
cui si destinano più risorse sono anche quelle per cui il gradimento 
degli utenti sia maggiore. A tal proposito, in entrambi i casi, il dato 
più evidente è quello relativo alle attività (5) Assistenziale. Pur es-
sendo l’attività che assorbe la maggior parte dei costi, coerentemente 
alla mission e all’operatività di una Residenza sanitaria assistenziale, 
raccoglie un indice di gradimento inferiore all’indice di gradimento 
medio. Tali considerazioni, che saranno riprese e approfondite nel-
le conclusioni di questa Parte del rapporto, spingono a ritenere che 
non sempre le decisioni di allocazione dei costi sono guidate dalla 
necessità o dall’opportunità di “soddisfare l’utente”, quanto piuttosto 
di garantire uno standard di servizio, con evidenti trade-off i cui effetti 
vanno investigati attentamente.

Tabella 2.19 Il confronto tra soddisfazione utenti ed efficienza (costi)

Fondazione  
Moscati

ASP
Redaelli

Attività €/posto 
letto

Customer €/posto 
letto

Customer

(1) Mensa 8,0 3,4 7,5 3,1
(2) Pulizia 5,7 3,6 1,4 3,1
(3) Lavanderia 1,6 3,5 3,0 3,0
(5) Attività assistenziali 43,7 3,2 47,8 3,2
(6) Attività sanitarie 21,2 3,6 27,0 3,2
(8) Attività di animazione 2,2 3,3 2,1 3,4
Totale 3,43 3,2
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Figura 2.12 Confronto tra costi per attività e customer satisfaction – una 
rappresentazione grafica
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2.5 Riabilitazione18

2.5.1 Breve descrizione delle organizzazioni coinvolte

L’indagine riguardante il sotto-settore della riabilitazione è stata svolta 
con riferimento a due realtà operanti a Milano: la prima realtà analizzata, 
pubblica, è il Pio Albergo Trivulzio; la seconda, privata, è Anni Azzurri.

2.5.1.1 Pio Albergo Trivulzio

Il Pio Albergo Trivulzio è un ente pubblico senza scopi di lucro attivo nel 
campo dell’assistenza sociale, socio sanitaria e dell’educazione e rappresen-
ta oggi il più importante polo geriatrico in Italia e uno dei più grandi in Euro-
pa. I servizi erogati sono destinati a categorie particolarmente fragili: anziani 
non autosufficienti o bisognosi di terapie riabilitative, minori provenienti da 
famiglie con particolari disagi sociali. L’Azienda è organizzata su più sedi. 
La sede principale è a Milano in via Trivulzio (Pio Albergo Trivulzio, degen-
ze e servizi di RSA e Riabilitazione) e in via G.A. Sassi (Principessa Jolanda, 
degenze di RSA); a Merate è localizzata un’altra sede (Istituto Frisia, degen-
ze di RSA e Riabilitazione). A Milano sono presenti anche servizi e comu-
nità alloggio dedicate ai minori. L’offerta di riabilitazione si articola in aree 
riabilitative: (1) riabilitazione cardiologia, (2) riabilitazione respiratoria, (3) 
riabilitazione Alzheimer, (4) geriatrica riabilitativa, (5) riabilitazione neuro-
motoria a indirizzo oncologico, (6) riabilitazione e mantenimento.
In particolare, l’area (4) geriatrica riabilitativa ha le seguenti finalità: 
•	 ottenere il recupero potenziale funzionale dell’anziano dopo un evento 

clinico acuto e ottenere il migliore livello possibile di qualità della vita;
•	 impostare quindi un intervento diagnostico e terapeutico finalizzato alla 

stabilizzazione clinica della patologia – o delle patologie – acuta o su-
bacuta o cronica riacutizzata;

•	 iniziare tempestivamente l’intervento riabilitativo basato sulla formula-
zione di piani personalizzati di riabilitazione intensiva, associati e so-
stenuti da un’importante monitoraggio clinico-terapeutico;

18 Si ringraziano Paola Camponero e Luigi Bergamaschini di Pio Albergo Trivulzio e Giuseppe Motta 
di Anni Azzurri per la preziosa e fattiva collaborazione all’indagine.
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•	 programmare e pianificare la dimissione del paziente anziano tramite 
valutazione del livello funzionale del paziente e delle risorse famiglia-
ri e sociali e delle caratteristiche ambientali (barriere architettoniche e 
adattamenti ambientali).

Le patologie principalmente trattate sono ictus, esiti di frattura di femo-
re (o anca), traumatismi multipli maggiori. Inoltre, sono assistite persone 
affette da patologie di ordine internistico, o che in seguito a intervento 
chirurgico presentano perdite funzionali e che necessitano di riabilitazio-
ne. All’interno dell’area geriatrica riabilitativa sono presenti: il reparto (1) 
Sanvito, il reparto (2) Sant’Andrea e il reparto (3) Ronzoni. Quest’ultimo, 
che consta di 49 posti letto, è il reparto sul quale si è concentrata l’analisi 
del gruppo di studio del Politecnico di Milano.

2.5.1.2 Anni Azzurri

Le Residenze Anni Azzurri, appartenenti al Gruppo KOS, offrono ospi-
talità e accoglienza a persone anziane garantendo interventi sanitari e ria-
bilitativi specifici a persone con problemi di salute e di autonomia, tipici 
dell’età o causati da patologie aggravate dall’invecchiamento. I servizi 
sanitari e assistenziali comprendono: (1) cure mediche generiche e geria-
triche, (2) assistenza infermieristica, (3) attività fisiche semplici o di mobi-
lizzazione e riabilitazione e (4) sostegno e tutela nelle attività quotidiane.

L’unità operativa di riabilitazione prende in carico persone di ogni età, affette 
da disabilità, transitorie o permanenti, per menomazioni fisiche e cognitive do-
vute a diverse cause (malattie muscolo-scheletriche, neurologiche, viscerali) e le 
aiuta a recuperare le funzioni compromesse e a raggiungere il massimo livello di 
autonomia concesso dalla malattia di base e dalle risorse disponibili, facilitando 
la partecipazione e l’inserimento sociale. Residenze Anni Azzurri è oggi pre-
sente in Lombardia con due unità operative di riabilitazione: La residenza Anni 
Azzurri Mirasole (Milano) e la residenza Anni Azzurri Rezzato (Brescia).

L’unità operativa di riabilitazione della residenza Anni Azzurri Miraso-
le, sulla quale si è concentrata l’analisi del gruppo di studio del Politecnico 
di Milano, accoglie in regime di ricovero ordinario pazienti con necessi-
tà di progetto riabilitativo individuale intensivo, e di assistenza medico-
infermieristica specializzata, per un totale di 56 posti letto. Le patologie 
prese in carico in regime di ricovero ordinario comprendono condizioni 
disabilitanti di diversa origine e sono principalmente:

Analisi dei “costi di produzione” di alcuni servizi di welfare...



117

•	 patologie disabilitanti di origine neurologica (ictus cerebrale, polineuropatie, 
sclerosi multipla, gravi cerebrolesioni acquisite, lesioni del midollo spinale);

•	 patologie disabilitanti di origine muscolo scheletrica (esiti di fratture di 
femore, esiti di impianto di protesi articolari, esiti di politraumi, esiti di 
fratture vertebrali, esiti di fratture di bacino).

2.5.2 Descrizione delle attività

La Tabella 2.20 descrive, sinteticamente, le principali attività svol-
te all’interno delle due organizzazioni coinvolte, così come definite – in 
modo condiviso – nell’ambito di questa indagine. In particolare, sono state 
individuate quattro attività di primo livello (in prima colonna) che includo-
no una o più attività di secondo livello (in seconda colonna). Sia le attività 
di primo livello, sia le attività di secondo livello sono comuni a tutte le 
strutture; l’unità di analisi per l’effettuazione dell’analisi dei costi per atti-
vità è quella riferita alle attività di secondo livello.

Tabella 2.20 Quadro sintetico delle attività utilizzate per l’analisi dei costi 

Macro-attività Micro-attività incluse
(A) Attività albergative (1) Mensa

(2) Pulizia
(3) Lavanderia
(4) Manutenzione ordinaria

(B) Attività assistenziali (5) Attività assistenziali
(C) Attività sanitarie (6) Attività sanitarie
(D) Attività amministrative (7) Attività amministrative

L’attività (1) Mensa comprende l’erogazione dei pasti per i pazienti del-
le residenze.

L’attività (2) Pulizia comprende la pulizia quotidiana delle camere e di 
tutti gli spazi comuni della struttura (palestra, mensa, sale comuni, ecc.).

L’attività (3) Lavanderia comprende l’attività di lavaggio e stiratura per 
i capi di biancheria dei pazienti e per le divise del personale della struttura.

L’attività (4) Manutenzione ordinaria comprende la manutenzione ordinaria 
delle camere e delle attrezzature e la manutenzione generale della struttura, come 
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ad esempio la manutenzione dell’impianto di riscaldamento, la manutenzione 
dell’impianto di condizionamento o la manutenzione dell’impianto elettrico.

Le attività (5) Assistenziali comprendono tutti i servizi che le strutture 
svolgono per l’assistenza ventiquattro ore su ventiquattro della persona 
anziana, non autosufficiente e a rischio di perdita di autonomia.

Le attività (6) Sanitarie comprendono tutte quelle attività svolte da per-
sonale medico, infermieri e terapisti finalizzate a favore dei pazienti della 
struttura. Le attività riguardano principalmente le visite mediche quotidia-
ne, eventuali visite specialistiche, eventuali esami di laboratorio e accerta-
menti diagnostici (attraverso ambulatori specialistici, interni ed esterni), la 
somministrazione di farmaci e presidi, e numerosi servizi aggiuntivi quali 
ad esempio il trasporto in ambulanza del paziente presso altre strutture.

L’attività (7) Amministrazione comprende sia (1) l’attività di gestio-
ne amministrativa e finanziaria delle strutture (direzione, coordinamento, 
contabilità, gestione del personale, appalti e acquisti), sia (2) l’attività di 
gestione della modulistica e della cartella clinica del paziente.

2.5.3 I costi per natura

La Tabella 2.21 mostra i costi per natura, suddivisi in quattro macroca-
tegorie: (a) costo del lavoro, (b) costo dei materiali di consumo, (c) costo 
dei servizi e (d) overhead - costi di struttura. Come per gli altri sotto-settori 
considerati in questa ricerca, l’analisi dei costi per natura ha rappresentato 
il presupposto informativo per la loro successiva riclassificazione e artico-
lazione per attività.

Tabella 2.21 I costi per natura

Voci di costo Pio Albergo Trivulzio Anni Azzurri
€ % € %

Lavoro (salari e stipendi) 1.858.611 62% 1.381.234 65%
Materiali di consumo 265.526 9% 135.305 6%
Servizi 468.790 16% 195.193 9%
Costi indiretti (OVH) 411.872 14% 403.995 19%
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Tutti i dati sono stati ottenuti tramite una riclassificazione del Conto 
Economico delle due strutture sulla base delle indicazioni ricevute dal-
le strutture stesse, poi rielaborate dal gruppo di lavoro del Politecnico di 
Milano, anche in collaborazione con i referenti delle organizzazioni coin-
volte. Per l’analisi dei costi sono stati presi in esame i dati di bilancio 
dell’anno 2012. Per il calcolo dei costi unitari per singolo posto letto, il 
costo complessivo è stato diviso per il numero di posti letto presenti nella 
struttura e moltiplicati per un cosiddetto “coefficiente di saturazione” (cds) 
che rappresenta il numero medio di giorni di utilizzo dei posti letto, al fine 
di tenere in considerazione eventuali differenze nella capacità di utilizzo a 
pieno regime delle strutture, che ovviamente si rifletterebbero nell’analisi 
dei costi19.

2.5.4 Risultati: i costi per attività e i costi unitari

In questo paragrafo sono riportati i risultati ottenuti dall’analisi dei costi 
sostenuti dalle due strutture analizzate non più sulla base della natura dei 
costi, ma – in coerenza con l’approccio metodologico adottato – ripartiti 
sulla base della destinazione dei costi, quindi delle attività per cui le risorse 
vengono utilizzate.

Nella Tabella 2.22, si fornisce quindi una rappresentazione dei costi 
delle diverse attività prima descritte. I costi sostenuti dalle strutture per le 
utenze (luce, gas, acqua, ecc.) e per gli ammortamenti, non ribaltati sulle 
attività) vengono riportati in una voce a parte. Come per gli altri sotto-
settori analizzati in questo lavoro, infatti, si è preferito classificare a parte 
queste voci di costo (anche per vedere il loro “peso” relativo e non allocare 
tali costi tra le attività in modo questionabile, data la difficoltà di indivi-
duare drivers adeguati, nonostante tale approccio avrebbe reso l’applica-
zione della tecnica Activity Based Costing più completo).

19 Il coefficiente di saturazione per l’anno 2012 è stato pari al 100% nel caso di Pio Albergo Trivulzio e 
pari al 78,8% nel caso di Anni Azzurri. Questo significa che i costi unitari (i.e. per utente) nel caso di Anni 
Azzurri risulta più elevato per effetto di un parziale sottoutilizzo della capacità di accoglienza; si noti, 
peraltro, che l’ipotesi qui utilizzata è che il cds incida in egual modo sui costi fissi e su quelli variabili. 
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Tabella 2.22 I risultati dell’analisi: costi per attività

Pio Albergo Trivulzio Anni Azzurri
ATTIVITÀ €/posto 

letto
% su 
totale

€/posto 
letto

% su 
totale

Attività albergative 23,1 13,7% 14,6 11,1%
(1) Mensa 5,8 3,5% 6,8 5,2%
(2) Pulizia 3,3 2,0% 3,5 2,7%
(3) Lavanderia 1,7 1,0% 1,8 1,4%
(4) Manutenzione ordinaria 0,0 0,0% 2,5 1,9%

Costi albergativi generali 12,3 7,3% - -
Attività assistenziali 30,7 18,3% 29,6 22,6%

(5) Attività assistenziali 30,7 18,3% 29,6 22,6%
Attività sanitare 73,8 44,0% 57,5 43,8%

(6) Attività sanitarie 73,8 44,0% 57,5 43,8%
Attività amministrative 3,7 2,2% 4,3 3,4%

(7) Attività amministrative 3,7 2,2% 4,3 3,4%
Totale costi operativi 131,3 - 106,1 -
Costi di struttura 36,7 21,8% 25,1 19,1%
Totale costi 168,0 131,2

Nota: i costi sono esposti su base giornaliera

Per quanto riguarda il caso del Pio Albergo Trivulzio, le informazioni a 
disposizione del gruppo non hanno permesso una completa allocazione dei 
costi per le singole attività albergative (attività di secondo livello); ai fini 
della rappresentazione comparativa tali costi, non allocati, sono dunque 
raggruppati nella voce Costi albergativi generali.

Dalle analisi svolte Pio Albergo Trivulzio risulta avere un costo per 
posto letto pari a circa 168 euro al giorno, mentre Anni Azzurri risulta 
avere un costo per posto letto pari a circa 131 euro al giorno. Tali va-
lori sono stati ottenuti dividendo il valore totale dei costi sostenuti an-
nualmente delle due strutture imputabili, direttamente o indirettamente, 
all’attività residenziale per il numero di posti letto presenti nelle strutture 
e moltiplicati, come detti in precedenza, per un coefficiente di saturazio-
ne dei posti letto durante l’anno 2012. Le osservazioni sul calcolo del nu-
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mero di posti letto occupati sono analoghe a quelle svolte in precedenza 
nel caso dei costi suddivisi per natura.

Analizzando il caso di Pio Albergo Trivulzio, le attività (6) Sanitarie e 
(5) Assistenziali assorbono, su base giornaliera, rispettivamente 73,8 euro 
per ciascun posto letto (pari al 44% dei costi totali) e 30,7 euro per ciascun 
posto letto (pari al 18% dei costi totali). Meno rilevanza hanno le attività 
albergative, complessivamente 23 euro per ciascun posto letto (pari al 14% 
dei costi totali), tra cui si distinguono, in ordine decrescente di impatto sul 
costo totale, le seguenti attività di secondo livello: (1) Mensa (3,5% dei co-
sti totali), (2) Pulizia (2% dei costi totali) e (3) Lavanderia (1% dei costi to-
tali). Le attività amministrative assorbono giornalmente 4 euro a posto letto.

Anni Azzurri presenta una suddivisone dei costi giornalieri per attività 
tendenzialmente simile a quella del Pio Albergo Trivulzio, sia in termini 
assoluti (dove tuttavia, come anticipato, si registrano costi unitari superio-
ri), sia, soprattutto, in termini percentuali. La (6) Attività sanitarie assorbe, 
quotidianamente, 58 euro per ciascun posto letto (pari al 44% dei costi 
totali). La (5) Attività assistenziali assorbe giornalmente 30 euro (pari al 
23% dei costi totali). Anche in questo caso rilevanza inferiore hanno le 
attività albergative, complessivamente circa 15 euro per ciascun posto letto 
(pari al 11% dei costi totali), tra cui si distinguono, in ordine decrescente di 
impatto sul costo totale, l’attività (1) Mensa (7% dei costi totali), l’attività 
(2) Pulizia (5% dei costi totali), l’attività (4) Manutenzione ordinaria (2% 
dei costi totali) e l’attività (3) Lavanderia (1% dei costi totali). Le attività 
amministrative assorbono giornalmente 4 euro per posto letto.

La Figura 2.13 rappresenta graficamente il confronto fra i costi unitari 
relativi alle quattro attività di primo livello individuate nelle due organiz-
zazioni. La Figura 2.14 rappresenta invece il confronto fra i costi unitari 
relativi alle nove attività di secondo livello. Le Figure 2.15 e 2.16 riportano 
il confronto basato sulla percentuale di costo per attività, anziché per costo 
unitario (euro/attività); in queste due figure, il Panel A riporta il calcolo 
effettuato al lordo dei costi di struttura, mentre il Panel B riporta la me-
desima distribuzione, senza considerare l’impatto di tali costi, al fine di 
contemplare le scelte gestionali effettuate rispetto ai costi più discrezio-
nali – considerando invece i costi di struttura come in parte indipendenti 
dall’azione del management. Il grafico mette in luce la distribuzione molto 
simile dei costi nei due casi, soprattutto con riferimento al costo per attività 
(5) Assistenziali e (6) Sanitarie, che assorbono percentuali molto simili del 
costo totale delle due strutture.
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Figura 2.13 Risultati: il costo per paziente, per attività di primo livello
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Figura 2.14 Risultati: il costo per paziente, per attività secondo livello
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Figura 2.15 Risultati: la ripartizione del costo per attività di primo livello 
(percentuale sul totale)
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Figura 2.16 Risultati: la ripartizione del costo per attività di secondo livello 
(percentuale sul totale) 
Panel A. Al lordo dei costi di struttura.
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2.5.5 Risultati: la soddisfazione degli utenti

L’efficacia dei servizi è stata valutata, come descritto nelle note meto-
dologiche contenute nel capitolo 1, sulla base della qualità percepita dagli 
utenti, rilevata attraverso un questionario. Coerentemente all’approccio di 
ricerca adottato, non è stato sviluppato un questionario di customer sati-
sfaction ad hoc per la ricerca, ma si sono invece utilizzate informazioni in 
qualche modo già a disposizione delle strutture. Partendo da tali questio-
nari, si è cercato di ricondurre le voci alle nove attività di secondo livello 
individuate. È stato possibile svolgere questa operazione di riconciliazione 
per le quattro macro attività di primo livello (macroattività): attività Al-
bergative, attività Assistenziali, attività Sanitarie e Attività amministrative.

Tabella 2.23 Risultati: La customer satisfaction – Pio Albergo Trivulzio

Pio Albergo 
Trivulzio

A Attività albergative 5,88
Qualità e quantità del vitto 5,81
Distribuzione dei pasti (orari e modalità) 5,85
Arredi delle camere e manutenzione del mobilio  
(letti, comodini, armadi)

6,01

Manutenzione strutture e impianti 5,87
Igiene e pulizia degli ambienti  
(camere, corridoi, bagni, sale comuni, ecc.)

5,84

B Attività assistenziale 5,93
Disponibilità e manutenzione degli ausili  
(carrozzine, deambulatori ecc.)

6,00

Opera dei volontari 5,86
C Attività sanitarie 6,04

Disponibilità del personale medico a fornire spiegazioni  
sugli esami, sulle terapie, gli interventi necessari

6,07

Sollecitudine e cortesia degli infermieri e degli assistenti  
nel rispondere alle richieste

6,01

(segue)
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D Attività amministrative 6,01
Accoglienza e informazioni ricevute sull’organizzazione del reparto 6,02
Organizzazione delle visite specialistiche e dei cicli di terapia 6,02
Soddisfazione complessiva 5,96

Tabella 2.24 Risultati: La customer satisfaction – Anni Azzurri
Anni  

Azzurri
A Attività albergative 6,04

Aspetti strutturali e alberghieri 6,04
B Attività assistenziale 6,56

Assistenza del personale infermieristico 6,54
Cure a Lei prestate 6,65
Informazioni ricevute sul suo stato di salute e sulle cure 
prestate

6,50

C Attività sanitarie 6,38
Accoglienza e informazioni ricevute sull’organizzazione 
del reparto

6,15

Assistenza del personale medico 6,54
Indicazioni fornite dagli operatori sanitari su come 
comportarsi dopo la dimissione

6,46

D Attività amministrative 6,42
Tempi d’attesa per ottenere il ricovero 6,40
Rispetto della riservatezza personale 6,69
Organizzazione dell’ospedale nel suo insieme 6,15
Soddisfazione complessiva 6,35

Le tabelle 2.23 e 2.24 presentano, per ciascuna sezione, le voci del 
questionario di customer satisfaction e i punteggi relativi alle due strut-
ture. I punteggi sono calcolati su una scala da 1 a 7 in cui 1 rappresenta 
un basso livello di soddisfazione e 7 un alto livello di soddisfazione.

Osservando il caso di Pio Albergo Trivulzio si può notare come le attività 
maggiormente apprezzate dai pazienti siano le attività sanitarie (punteggio 

(continua)
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di 6,04) e le attività amministrative (punteggio di 6,01). La soddisfazione è 
invece inferiore per le attività assistenziali (punteggio di 5,93) e per le atti-
vità albergative (punteggio di 5,88). La soddisfazione complessiva, ottenuta 
come media della soddisfazione delle singole attività, è pari a 5,96.

Per quanto riguarda invece il caso Anni Azzurri le attività maggior-
mente apprezzate sono le attività assistenziali (punteggio di 6,56) e le 
attività amministrative (punteggio di 6,42). La soddisfazione è invece 
inferiore per le attività sanitarie (punteggio di 6,38) e le attività alber-
gative (punteggio 6,04). La soddisfazione complessiva, ottenuta come 
media della soddisfazione delle singole attività, è pari a 6,35.

2.5.6 La relazione tra “efficienza” (costi per attività) e “soddisfazione 
degli utenti”

La Figura 2.17 mette in evidenza, per ciascuna struttura, la relazione che sussi-
ste tra il costo sostenuto per ciascuna attività (in termini di costo per studente) 
e la soddisfazione percepita (la Tabella 2.25 riporta i dati-base di riferimento).

Figura 2.17 Confronto tra costi per attività e customer satisfacation - una 
rappresentazione grafica.

Panel A. Pio Alberto Trivulzio.
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Panel B. Anni Azzurri.

Costo/attività [Euro] 
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Tabella 2.25 Il confronto tra soddisfazione utenti ed efficienza (costi)

Pio Albergo Trivulzio Anni Azzurri
ATTIVITÀ €/posto 

letto
Customer €/posto 

letto
Customer

Attività albergative 23,1 5,88 14,6 6,04
Attività assistenziali 30,7 5,93 29,6 6,56
Attività sanitarie 73,8 6,04 57,5 6,38
Attività amministrative 3,7 6,01 4,3 6,42
TOTALE 5,96 6,35

Per quanto riguarda il caso di Pio Albergo Trivulzio, i valori di soddi-
sfazione dell’utente per ciascuna attività sono tra loro molto simili (da un 
minimo di 5,9 a un massimo di 6,0); questo rende molto difficile riusci-
re a trarre conclusioni circa la relazione tra costo delle attività e relativa 
soddisfazione dell’utente. Il grafico evidenzia comunque come le attività 
sanitarie siano quelle in cui la struttura investe il maggior numero di risorse 
ottenendo una soddisfazione dell’utente molto simile alla soddisfazione 
complessiva (pari alla media della soddisfazione per ciascuna attività).

Dai risultati si evince quindi, come spesso osservato anche in altri casi 
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di studio, che non sempre le attività cui si destinano più risorse sono anche 
quelle per cui il gradimento degli utenti sia maggiore.

Anche il caso Anni Azzurri conferma questa osservazione. Le attività sa-
nitarie, pur essendo l’attività che assorbe la maggior parte dei costi, coeren-
temente alla mission e all’operatività di un’unità operativa di riabilitazione, 
raccolgono un indice di gradimento pari all’indice di gradimento medio.

2.6 Considerazioni conclusive

Al termine dell’analisi è possibile formulare alcune considerazioni 
conclusive riferite ai principali risultati emersi dalla comparazione tra le 
organizzazioni pubbliche e private coinvolte. Nonostante le cautele di tipo 
metodologico discusse sia nell’introduzione che nei diversi capitoli, si è 
qui cercato di identificare alcuni trend comuni ai settori stessi, al fine di 
poter sintetizzare alcune risultanze di carattere generale. In quest’ultimo 
paragrafo, dunque, si discuteranno criticamente tali aspetti, legati in par-
ticolare (1) alla diversa tipologia di servizi e target serviti, (2) all’analisi 
dei differenziali di costo tra organizzazioni pubbliche e private e (3) alla 
comparazione tra i risultati di customer satisfaction (e la loro relazione con 
i costi per attività).

2.6.1 Analogie e differenze nei target

Un aspetto piuttosto comune nei diversi settori è che, fatta salva l’e-
sperienza di housing sociale, le organizzazioni private operanti nei settori 
di welfare analizzati tendono a soddisfare le stesse esigenze e le stesse 
domande sociali espresse da tipologie simili di popolazione interessata. 
Da questo punto di vista, nei diversi settori analizzati, le organizzazioni 
private si pongono, in modo più o meno esplicito, come “competitor” di 
quelle pubbliche. Tale “competizione” è però questionabile, o comunque 
limitata, in quanto il target di riferimento delle organizzazioni pubbliche e 
private è differente; tale differenza dipende dalla diversa possibilità degli 
utenti di esprimere una domanda per servizi di welfare a pagamento. No-
nostante la ricerca non abbia investigato le fonti di entrata delle organizza-
zioni coinvolte, è infatti utile evidenziare che dalle interviste è emerso che, 
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mentre per gli enti pubblici la copertura dei costi avviene esclusivamente 
o quasi con risorse pubbliche, nel caso delle organizzazioni private vi è 
una (talvolta cospicua) compartecipazione ai costi da parte degli utenti (il 
caso degli asili nido rappresenta, in questo quadro, il caso estremo poiché 
la retta corrisposta dai genitori serve per la copertura totale dei costi). In 
questa prospettiva, la potenziale spinta concorrenziale esercitata dalle or-
ganizzazioni private trova un suo limite strutturale nella regolamentazione 
dei diversi settori che, in taluni casi, si traduce in condizioni di fornitura 
del servizio – e di selezione del target di utenti di riferimento – di fatto 
diverse per le organizzazioni pubbliche e private.

Volendo tentare una categorizzazione delle diverse casistiche, si può 
affermare che, in generale, le organizzazioni pubbliche si rivolgono alla fa-
scia di più estremo bisogno sociale (espresso da quella parte della popola-
zione che si ritiene non avere mezzi economici sufficienti per coprire parte 
dei costi del servizio), quindi a utenti per i quali il “bisogno” è legato a un 
problema di natura economica (ad esempio condizioni economiche accla-
rate come svantaggiate). Le organizzazioni private, invece, si rivolgono a 
una fascia della popolazione per cui il “bisogno” si traduce nella necessità 
di fruizione di un servizio. Si può dunque ritenere che questa differenza 
nella concezione del bisogno sia alla base di un diverso orientamento ge-
nerale alla determinazione delle condizioni di accesso al servizio; mentre 
solitamente per l’accesso ai servizi offerti dalle organizzazioni pubbliche 
occorre dimostrare una condizione di svantaggio economico, per la fru-
izione dei servizi offerti dalle organizzazioni private è solitamente suffi-
ciente (1) dimostrare la condizione di bisogno di uno specifico servizio e 
(2) corrispondere un corrispettivo/prezzo.

Le riflessioni sopra esposte trovano un’applicazione eterogenea a se-
conda del sotto-settore considerato; la Tabella 2.26 mostra una possibile 
classificazione della casistica basata su due dimensioni. La prima dimen-
sione riguarda la similarità del servizio offerto, ossia quanto analoghe pos-
sano essere ritenute le caratteristiche del servizio stesso; la seconda dimen-
sione, invece, concerne la gratuità del servizio – quest’ultima dimensione, 
come precisato, non è stata oggetto specifico dello studio, ma consente di 
formulare alcune riflessioni ulteriori in un’ottica comparativa. In particola-
re, si evidenziano tre categorie:

•	 Un sotto-settore, quello dell’housing sociale, per cui si evidenzia una 
marcata differenziazione sia nella tipologia del servizio (offerta di 
alloggio per famiglia vs esperienza di coabitazione tra individui) sia 
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nel target di riferimento (la compartecipazione al costo richiede che 
i soggetti fruitori del servizio Stesso Piano di Compagnia San Paolo 
abbiano una qualche disponibilità economica)20.

•	 Due sotto-settori (asili nido e housing universitario), caratterizzati da 
un grado potenziale di competizione tra organizzazioni pubbliche e 
private, in quanto la tipologia di servizio offerto è identica o simile; 
tuttavia, per l’accesso ai nidi non comunali e ai collegi della Fondazio-
ne CEUR (i casi di organizzazioni private analizzati) è richiesta la cor-
responsione di un “prezzo”, che di fatto rende inaccessibile il servizio 
per gli utenti (famiglie/studenti) in difficoltà economica, configurando 
così una differenziazione di target basata sulla condizione economica 
dell’utente (e non sul tipo di “bisogno”)21.

•	 Infine, i casi di residenze per anziani e assistenza alla riabilitazione 
sono caratterizzati dalla compresenza di similitudini nella tipologia di 
servizio e da possibilità di accesso gratuito al servizio – esistendo un 
regime di convenzione (più specificamente, per i servizi di assistenza 
agli anziani, la componente di assistenza sanitaria è gratuita, mentre 
quella di servizio residenziale prevede una compartecipazione al co-
sto). In questi casi, la competizione tra organizzazioni è più che poten-
ziale, e ci si può attendere differenze di costo meno marcate e strutture 
di costo più simili anche qualitativamente (su questo punto, si tornerà 
nel prossimo paragrafo).

20 Come descritto nel capitolo dedicato alla presentazione di questo caso, vi sono in Italia esperienze di 
offerta di servizi di housing sociale assimilabili, nella forma e nel target, a quelli realizzati dalle AP del 
settore, tuttavia tali esperienze sono ancora quantitativamente molto limitate e comunque a uno stadio 
di sviluppo piuttosto iniziale. A ogni buon conto, l’esperienza specifica qui presentata è, comunque, 
caratterizzata dalle differenze qui descritte. 
21 Vale la pena precisare che, in taluni (rari) casi, alcuni utenti possono accedere ai servizi offerti dalle 
organizzazioni attraverso apposite convenzioni, stipulate dalle AP di riferimento, nel caso in cui queste 
ultime non siano in grado di offrire il servizio agli utenti “aventi diritto”. 
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Tabella 2.26 Una classificazione di “sovrapposizione” tra servizi

  Accesso gratuito anche a 
servizi di organizzazioni 

private

Compartecipazione  
al costo

Servizi “simili” 
(analoghi)

Assistenza anziani*,**,  
Assistenza e riabilitazione*

Asili nido*;  
Housing universitario; 
Assistenza anziani*,**

Servizi diversi 
(target e/o servizio 
diverso)

  Housing sociale

* Accesso gratuito al servizio solamente per utenti individuati dalla AP nell’ambito di una convenzione; 
** Per i servizi di assistenza agli anziani, la componente di assistenza sanitaria è gratuita, mentre quella 
di servizio residenziale prevede una compartecipazione al costo. 

Un’implicazione derivante dalla classificazione proposta è che una vera 
e propria comparazione dei costi e delle prestazioni tra organizzazioni pub-
bliche e private è possibile solamente quando le caratteristiche del sotto-
settore lo consentono, ossia quando i servizi sono “simili”; inoltre, occorre 
tenere in adeguato conto se la struttura del settore preveda o meno parità di 
accesso per gli utenti (si pensi, a tal proposito, alle conseguenze sulle opinio-
ni degli utenti stessi, riflesse nelle valutazioni espresse attraverso le custo-
mer satisfaction). Applicare questo principio nell’ambito di una auspicabile, 
estensiva azione di confronto di costi e prestazioni nell’ambito del welfare, 
significherebbe dunque avviare – prima di tali confronti operativi – un’ap-
profondita analisi delle caratteristiche “di mercato” dei diversi sotto-settori.

2.6.2 Analisi dei differenziali di costo

Un quadro sintetico dei risultati ottenuti con riferimento ai costi è ri-
portato in Tabella 2.27, e mostra come, in generale, nei settori e nei casi 
analizzati vi sia un differenziale di costo positivo a favore delle organiz-
zazioni private. Tale differenziale di costo oscilla tra il 17% circa nel caso 
del settore housing universitario e circa il 40% nel settore degli asili nido 
(quest’ultimo calcolato come media tra diverse organizzazioni private e 
pubbliche, e non solo come media tra due organizzazioni specifiche).
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Tabella 2.27 I risultati della comparazione dei costi, per sotto-settore

Sotto-settore Costi organizzazioni 
private < pubbliche

Costi organizzazioni 
private > pubbliche

Asili nido X (-40,8%)*
Housing sociale N.D. N.D.
Housing universitario X (-16,9%)
Residenze per anziani X (-20,1%)
Assistenza e riabilitazione X (- 22,1%)  

Fonte: risultati derivanti dalle analisi condotte per sotto-settore, come descritto nei paragrafi preceden-
ti. Per il settore housing sociale, una comparazione diretta non è possibile a causa delle caratteristiche 
dei servizi presi in considerazione.
* Il differenziale di costo medio è calcolato come media tra il costo rilevato per i due asili comunali e 
i tre privati.

Con specifico riferimento alla struttura di costo (Tabella 2.28), i risultati 
suggeriscono che, in generale, le organizzazioni private tendono a concen-
trare una maggiore quota di costi sulle attività core del settore, e una parte 
meno rilevante sui costi di gestione e amministrativi; tale diversa struttura 
dei costi sembra essere correlata a una maggiore flessibilità nell’utilizzo 
delle risorse (umane, strumentali e finanziarie), tipica delle organizzazioni 
private rispetto a quelle pubbliche.

Un altro elemento talvolta presente è legato a un costo minore per le utenze 
e strutture in capo alle amministrazioni pubbliche, che consente loro di desti-
nare una parte maggiore di costi alle attività core – tale differenza è nell’ordine 
del 3-5%. La minore incidenza dei costi di utenze e strutture è legato sia a 
condizioni più favorevoli di cui godono le organizzazioni pubbliche (ad esem-
pio, l’utilizzo di strutture di proprietà delle AP), sia a un valore maggiore delle 
strutture utilizzate dalle organizzazioni private, che potrebbero al contempo 
riflettere una maggiore qualità e/o un migliore stato della manutenzione delle 
strutture stesse. La generalizzazione di tale evidenza va comunque fatta con 
cautela, in quanto dipendente dal caso specifico: è molto probabile che nei 
diversi sotto-settori del welfare si possano trovare casi piuttosto diversi (all’in-
terno del lavoro qui presentato, ad esempio, il caso delle RSA – residenze per 
anziani – è caratterizzato da una diversa distribuzione dei costi di struttura, 
“favorevole” all’organizzazione privata). In ogni caso, il risultato di sintesi tra-
sversale da trattenere è legato alla necessità di considerare il differenziale di co-

Analisi delle organizzazioni coinvolte nello studio



134

sto di struttura e utenze come una “variabile indipendente” della tendenza del 
management a ridurre i costi attraverso azioni per l’efficienza. Inoltre, l’effetto 
connesso a un ciclico aumento/diminuzione di questa componente di costo è 
legato all’andamento dello stato di manutenzione delle strutture utilizzate per 
la fornitura del servizio. In un arco sufficientemente lungo di tempo, dunque, 
si potrebbe verificare se vi siano differenze significative tra settore pubblico e 
privato rispetto al generale stato di conservazione e di utilizzo delle strutture 
utilizzate dalle organizzazioni fornitrici dei servizi di welfare, mentre questo 
studio si focalizza su dati riferiti a un singolo anno.

Tabella 2.28 Un confronto tra le strutture di costo delle organizzazioni pub-
bliche e private

  Organizzazioni  
pubbliche

Organizzazioni  
private

Housing universitario    
Attività core 42% 47%
Costi di gestione e amministrativi 33% 19%
Strutture e utenze 25% 34%
Asili nido    
Attività core 60% 55%
Costi di gestione e amministrativi 13% 15%
Strutture e utenze 27% 30%
Residenze per anziani    
Attività core 63% 68%
Costi di gestione e amministrativi 28% 27%
Strutture e utenze 9% 5%
Housing sociale    
Attività core 82% 80%
Costi di gestione e amministrativi 18% 20%
Strutture e utenze - -
Riabilitazione    
Attività core 62% 66%
Costi di gestione e amministrativi 16% 15%
Strutture e utenze 22% 19%

Note: Per il caso housing sociale i costi per attività sono considerati al netto dei costi di utenze e struttura.  
Fonte: elaborazioni degli autori sulla base dei dati di costo presentati nei paragrafi precedenti.
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2.6.3 Risultati dalla customer satisfaction

Un ultimo aspetto su cui formulare considerazioni di sintesi riguarda 
i risultati relativi alla customer satisfaction, ossia al gradimento espresso 
dagli utenti rispetto alla qualità dei servizi erogati. Una possibile critica, 
riferibile al risultato di costi unitari inferiori per le organizzazioni private 
rispetto alle controparti pubbliche, è che tali differenziali siano ottenuti a 
scapito della qualità del servizio. In questa ricerca, non sono stati dispo-
nibili indicatori di qualità c.d. “oggettiva”, ossia misurabile con indica-
tori quantitativi legati ad aspetti qualitativi, quali ad esempio l’efficacia 
dei servizi intermedi forniti (es. tempi di risposta, tempi di attesa della 
fornitura, ecc.): il particolare settore sotto analisi, infatti, si presta poco a 
questo tipo di valutazioni, che invece potrebbe essere esplorato con spe-
cifico riferimento alla qualità dei servizi amministrativi di riferimento.

Si è optato per una rilevazione diretta della qualità percepita dagli 
utenti rispetto alla qualità dei servizi offerti; al netto delle difficoltà me-
todologiche descritte (caso per caso) nei paragrafi precedenti, si è dunque 
proceduto a verificare se le organizzazioni con costi unitari e per attività 
inferiore fossero caratterizzate anche da gradi di soddisfazione dell’uten-
za più elevati (complementarietà tra efficienza ed efficacia) o se invece 
vi fosse un trade-off tra queste dimensioni. Nella Tabella 2.29 sono ri-
portati sinteticamente i risultati di questa comparazione (anche in questo 
caso, con l’esclusione del caso housing sociale). Il quadro sintetico è 
interessante, perché appare piuttosto evidente come vi sia una maggiore 
soddisfazione degli utenti per i servizi offerti dalle organizzazioni priva-
te, i quali sono anche prodotti a costi in media inferiori. All’apparenza, 
dunque, non solo le organizzazioni private risultano mediamente più ef-
ficienti, ma riscontrano anche livelli di gradimento più elevati – sebbene, 
occorre precisarlo, i livelli di soddisfazione generali siano comunque ele-
vati per i servizi di welfare analizzati sia quando offerti da organizzazioni 
pubbliche che da privati. L’interpretazione legata alla complementarietà 
tra efficienza ed efficacia è, comunque, una sola delle possibili chiavi 
di lettura di questi risultati; un elemento che potrebbe concorrere alla 
loro determinazione è anche che gli utenti delle organizzazioni private 
abbiano motivazioni aggiuntive per scegliere di fruire di tali servizi pres-
so una specifica struttura, ed esprimano questa “motivazione intrinseca” 
in un giudizio positivo aggiuntivo rispetto alla loro reale percezione di 
qualità del servizio. Allo stesso modo, potrebbe invece essere in azione 
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una forza opposta, ossia questi utenti potrebbero essere più esigenti di 
altri, e sottovalutare la reale qualità del servizio mettendola a confronto 
con le proprie (alte) aspettative. In assenza di informazioni esplicite sulla 
direzione di queste possibili influenze, si può dunque solo considerare 
il risultato medio “grezzo” emerso dai questionari di customer satisfac-
tion, e rilevare che il gradimento medio degli utenti delle organizzazioni 
private è, di fatto, superiore a quello di coloro che fruiscono il servizio 
offerto da quelle pubbliche.

Tabella 2.29 Il confronto tra costi (unitari) e soddisfazione (complessiva) degli 
utenti

Sotto-settore Costi unitari  
minori

Grado di soddisfazione  
maggiore

Housing universitario Organizzazioni private Organizzazioni private
Asili nido Organizzazioni private Simile
Residenze per anziani Organizzazioni private Organizzazioni private
Riabilitazione Organizzazioni private Organizzazioni private

Un altro risultato di sintesi è dato dalla mancata coincidenza tra inten-
sità del costo per attività e grado di soddisfazione per l’attività corrispon-
dente. In altre parole, tanto per le organizzazioni pubbliche quanto per 
quelle private non si riscontra nei casi considerati che vi sia un maggior 
apprezzamento da parte degli utenti per le attività cui esse destinano una 
maggiore quota di risorse. Tale distonia si constata, in particolare, per 
quello che riguarda le attività core, per le quali le organizzazioni desti-
nano in tutti i casi più del 45% delle risorse (con punte ben oltre il 60%) 
e per le quali invece il grado di soddisfazione relativo è piuttosto basso. 
Al fine di evidenziare tale fenomeno, in Tabella 2.30 si sono classifica-
te le macro-attività (come riclassificate in questo paragrafo tra “core” e 
“amministrative e di gestione”) in tre categorie, in particolare sulla base 
del costo medio (elevato, medio e contenuto); lo stesso è stato fatto per 
il gradimento da parte degli utenti. I risultati mettono in luce che, come 
anticipato, in generale non vi è sempre corrispondenza tra costi destinati 
a macro-attività e soddisfazione degli utenti nei suoi confronti, ma anche 
che tale disallineamento tende a essere maggiore per le organizzazioni 
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pubbliche, e legato a un minor gradimento relativo degli utenti rispetto 
ai servizi core cui tali strutture dedicano costi più elevati; in altri casi – 
come ad esempio quello della riabilitazione –, si nota invece come per le 
organizzazioni private, a fronte di costi medi contenuti, vi sia un elevato 
gradimento da parte dell’utenza.

Tabella 2.30 Costi e soddisfazione utenti, per macro-attività

Organizzazioni  
pubbliche

Organizzazioni  
private

Attività 
core

Attività 
ammini-
strative 

gestionali

Attività 
core

Attività 
ammini-
strative 

gestionali
Asili nido    
Costo per attività (medio) Elevato Contenuto Elevato Contenuto
Gradimento utenti (medio) Elevato Medio Elevato Medio/

Elevato
Housing universitario        
Costo per attività (medio) Elevato Elevato Elevato Contenuto
Gradimento utenti (medio) Contenuto Elevato Elevato Medio
Residenze per anziani        
Costo per attività (medio) Elevato Medio Elevato Contenuto
Gradimento utenti (medio) Medio Medio Elevato Elevato
Riabilitazione        
Costo per attività (medio) Elevato Elevato Contenuto Contenuto
Gradimento utenti (medio) Medio Medio Elevato Elevato

Note: La categorizzazione dei costi (elevato, medio e contenuto) si basa sui costi (€) per utente, mentre 
la categorizzazione della CS si basa sulle valutazioni medie.
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3. PRESENTAZIONE DEGLI STUDI DI CASO

3.1 Cooperativa Sociale Nuova Dimensione, Perugia

Soggetto Cooperativa Nuova Dimensione
Forma giuridica Cooperativa Sociale di tipo A – ONLUS
Sede principale Via Campo di Marte 22b, Perugia
Altre sedi Area Anziani:

•	Residenza protetta “Seppilli”: Perugia
•	Centro diurno “La Torre”: Fratta Tondina (PG)
•	Centro diurno “Il Girasole”: San Mariano (PG)
•	Centro diurno “Il Nido d’Argento”: Deruta (PG)
•	Residenza servita “Quattro Stagioni”: Perugia
•	Suore Francescane Missionarie di Gesù Bambino –  

Casa di Riposo “San Giuseppe”: Perugia
•	Residenza protetta “Santa Geltrude”: Perugia
Area Disabilità:
•	Centro diurno “San Giuseppe”: Perugia
•	Centro diurno “Cecconi”: Perugia
Area Dipendenze:
•	Gruppo Appartamento Pindaro: Perugia
Area Infanzia e Adolescenza:
•	Asili nido “Albero Azzurro”, “Paneecioccolata”,  

“Arcobaleno”: Corciano (PG)
•	Comunità educativa per minori “La Casa di Pollicino”:  

Marsciano (PG)
•	Comunità educativa “Ulisse”: Perugia
Area Salute Mentale:
•	Gruppo Famiglia Taralla: Perugia
•	Comunità terapeutica residenziale “La Residenza”: Perugia
•	Comunità terapeutica residenziale “Il Poggio”: Perugia

(segue)
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Riferimenti web www.nuovadimensione.it
Servizi offerti Servizi socio sanitari assistenziali educativi e riabilitativi;  

servizi turistici
Utenti - tipologia Anziani, minori, disabili, persone con problematiche mentali 

e con dipendenze
Utenti - numeri Nel 2012:  

704 anziani,  
34 disabili,  
25 persone affette da dipendenze,  
62 persone con problemi mentali,  
561 utenti del servizio di turismo sociale,  
tot. 826 utenti;  
9.500 accessi circa di bambini e adolescenti

Data avvio 1981
Origine Un gruppo di amici che desiderano farsi carico in modo 

efficace di casi di disagio in Umbria offrendo servizi di 
assistenza all’infanzia e di assistenza domiciliare a soggetti 
deboli (anziani, disabili, malati psichiatrici)

Organizzazione Assemblea dei Soci
Consiglio di amministrazione (composto da 7 soci lavoratori)
Comitato strategico (Direttore, Direttore del personale, 
Responsabili pianificazione strategica e sviluppo, 
Responsabile progettazione e ricerca, Responsabile Sistema 
Gestione Integrato Qualità-Etica e Sicurezza, Responsabile 
formazione, Amministrazione)
Coordinamento coordinatori (Direttore, Direttore del 
personale, Coordinatori di settore e di progetto)

Ultimo risultato 
d’esercizio 

5.994.495 euro nel 2012, di cui 5.755.398 euro derivanti 
dall’attività svolta nei confronti del cliente/utente

Principali forme 
di finanziamento 

Commesse pubbliche;  
prestazioni e servizi a privati;  
finanziamenti su progetto;  
raccolta fondi

Intervistato Edi Cicchi, Presidente, Direttore del personale e  
Responsabile dell’Area Anziani
tel. 0755052666

(continua)
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3.1.1 Informazioni generali sull’opera

Quali necessità hanno generato l’idea di fondare la vostra opera?
Nuova Dimensione è stata fondata a Perugia nel febbraio 1981 da sog-

getti impegnati in attività di volontariato all’interno di una parrocchia, 
alcuni dei quali erano alla ricerca di un impiego lavorativo. La volontà 
di fornire riposte ai bisogni emergenti del territorio (caratterizzato dalla 
presenza di anziani, disabili, malati mentali e minori in condizioni di di-
sagio), con i quali si erano impattati in parrocchia, si è sposata con il ri-
schio dell’auto-imprenditorialità. Ciò ha portato a investire inizialmente 
sui Centri estivi per l’infanzia e poi, a partire da un’indagine conoscitiva 
sugli anziani, a collaborare al progetto di Assistenza domiciliare integrata 
dei distretti socio-sanitari.

Quali sono state le tappe successive della storia dell’opera?
Nel 1990 Nuova Dimensione partecipa allo smantellamento dell’ex 

Ospedale psichiatrico di Perugia. Nel 1993, insieme ad altre cooperative 
del territorio, costituisce la sezione umbra di Federsolidarietà - Confcoo-
perative e l’anno successivo promuove la nascita del Consorzio Auriga. 
Nel 2000 si dota di un Piano di Impresa strategico e inizia un percorso di 
crescita che trasforma Nuova Dimensione sempre più in un soggetto attivo 
promotore di politiche sociali, che progetta e investe proprie risorse uma-
ne ed economiche nel territorio per la realizzazione di servizi innovativi. 
Sorgono così due comunità residenziali per minori, un centro diurno per 
malati di Alzheimer e un centro diurno per disabili adulti gravi, strutture 
oggi accreditate regionalmente dalla Pubblica Amministrazione di titolari-
tà della Cooperativa.

Oggi Nuova Dimensione si occupa di servizi socio-assistenziali ed 
educativi con particolare attenzione alle situazioni di svantaggio, ispi-
randosi ai principi della dottrina sociale della Chiesa e ai principi che 
sono alla base del movimento cooperativo internazionale, al fine di es-
sere agente di sviluppo del bene comune nel territorio. A caratterizzarla 
è ancora oggi il peculiare binomio degli inizi tra l’intento di rispondere 
ai bisogni sociali e una spiccata vocazione imprenditoriale, riconoscibile 
in dimensioni quali la pluralità di target (anziani, minori, disabili, perso-
ne con problematiche mentali e persone affette da dipendenze), la com-
plessità della struttura organizzativa, la dimensione degli investimenti 
in sviluppo e innovazione, l’attenzione agli stakeholder, le dimensioni 
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del fatturato e l’articolata offerta di servizi. Il biennio appena trascorso è 
stato un periodo di cambiamenti organizzativi con lo scopo di orientare 
sempre più la struttura alle occasioni di sviluppo, senza tralasciare l’at-
tenzione ai servizi consolidati.

3.1.2 Aspetti di governance e di gestione

Quali sono la forma giuridica e la struttura di gestione dell’ente?
Nuova Dimensione è una Cooperativa Sociale di tipo A1 ONLUS in cui 

l’Assemblea dei soci è l’organo sovrano, chiamato a vagliare e approvare le 
strategie che sono delineate e portate avanti da un gruppo dirigente al quale 
spetta la gestione ordinaria della società, costituito dal Consiglio di ammi-
nistrazione e dai Responsabili di Area; la Cooperativa infatti è strutturata 
in Aree e ogni Area ha un responsabile che si occupa dello sviluppo e un 
responsabile che si occupa del gestionale. Nell’Assemblea dei soci, che si 
riunisce tre volte all’anno, vengono esposte le varie situazioni e l’Assem-
blea stabilisce come rispondere. In particolare, un’Assemblea viene dedica-
ta all’approvazione del bilancio, una all’esame dei dati che riguardano il si-
stema della sicurezza e una all’esame complessivo delle condizioni generali 
dell’ente e dell’andamento delle attività. Il Consiglio di amministrazione, 
formato attualmente da sette soci lavoratori eletti dall’Assemblea, si riuni-
sce almeno dieci volte all’anno e produce, oltre al verbale, una sintesi dei 
punti trattati che viene resa nota a tutti i soci, in ottemperanza alla massima 
trasparenza. Esiste inoltre un Comitato strategico che si riunisce mensil-
mente, un Coordinamento coordinatori che si riunisce anch’esso mensil-
mente e infine il gruppo delle Risorse umane, responsabile sia degli inseri-
menti, sia delle problematiche relative alla gestione delle personale. Sono 
previste riunioni per il confronto e la condivisione delle attività anche tra gli 
operatori, oltre alle riunioni di supervisione, effettuate da psicologhe ester-
ne alla Cooperativa, che si occupano della “manutenzione” degli operatori.

1 Le Cooperative sociali si distinguono nelle due tipologie A e B per effetto della Legge 381/91 sulla 
base dello scopo sociale: le Cooperative sociali di tipo A sono finalizzate all’erogazione di servizi 
sociosanitari ed educativi, quelle di tipo B risultano funzionali piuttosto all’inserimento lavorativo di 
soggetti svantaggiati.
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Come si configurano la base sociale e la forza lavoro? 
La base sociale è formata da 172 persone, la forza lavoro da 215 perso-

ne di cui 158 soci e 57 non soci; sono donne il 78% dei soci e l’80% degli 
operatori. Quasi la metà dei 172 soci lavora nella Cooperativa da oltre 
10 anni, contribuendo a garantire la continuità e la qualità dei servizi. La 
formazione (in parte interna, in parte affidata a esterni) viene svolta in con-
formità al Piano Formativo redatto annualmente, nel quale si tiene conto 
delle esigenze manifestate dalle aree e dall’avvio di nuovi servizi, e viene 
strutturata sulla base delle esigenze emerse dalla valutazione interna degli 
operatori. Nel 2012, nonostante la contrazione di risorse, la Cooperativa 
non ha ridotto i livelli occupazionali e ha stabilizzato diverse persone che 
avevano un contratto a tempo determinato. Al presente, stiamo attuando 
ogni sforzo per attraversare l’attuale crisi economico-finanziaria preser-
vando i posti di lavoro, alla luce della convinzione che la retribuzione del 
personale costituisce la quota di ricchezza più importante che la Coopera-
tiva mette a disposizione della comunità locale.

3.1.3 Analisi dei processi produttivi

Può tracciare un quadro d’insieme delle attività svolte dalla Cooperativa?
L’attività della Cooperativa è articolata in aree di intervento: anzia-

ni; dipendenze; infanzia e adolescenza; salute mentale; turismo sociale. 
Ciascuna di queste aree prevede una serie di strutture e servizi differen-
ziati a seconda delle esigenze dei soggetti assistiti. Ad esempio, nel caso 
dell’Area anziani forniamo centri diurni, animazione entro le strutture re-
sidenziali protette, assistenza domiciliare. Recentemente abbiamo creato 
“Casa amica”, un servizio finalizzato a mettere in relazione le famiglie 
che hanno necessità di assistenza e le cosiddette badanti, assistenti fami-
liari che vengono selezionate e formate dalla Cooperativa stessa, la quale 
si incarica anche di gestire tutti gli aspetti relativi alla contrattualistica, 
in quanto la famiglia è datore di lavoro, dal cedolino della busta paga alla 
sostituzione della badante quando va in ferie. A partire da questa espe-
rienza anche altre realtà inerenti alla rete di Confcooperative, presenti in 
altri territori, hanno potuto sviluppare lo stesso servizio. Abbiamo aperto 
infine “Residenza 4 stagioni”, una struttura residenziale per anziani auto-
sufficienti, una sorta di condominio assistito con la presenza di personale 
specializzato garantita 24 ore su 24, in partnership con un ente privato for 
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profit titolare di un centro servizi alberghiero (parte di questa struttura è 
stata destinata a residenzialità per anziani). L’offerta è stata articolata in 
risposta ai bisogni emergenti nel territorio, osservati e raccolti nel piano 
di impresa strategico del 2000, che ha fissato le direttive per lo sviluppo 
delle attività e delle iniziative fino a oggi. A questo proposito, debbo 
rilevare che l’attività di progettazione si è rivelata fondamentale. Attra-
verso di essa abbiamo introdotto innovazione e svolto attività di ricer-
ca che le attuali marginalità sulle attività ordinarie non consentirebbero. 
Questo ci ha permesso di fronteggiare l’evoluzione dei bisogni, che nel 
tempo cambiano, come le persone del resto, e richiedono osservazione, 
creatività e un notevole grado di flessibilità. Al contempo, ciò richiede 
la disponibilità di personale specializzato, che segua la progettazione al 
fine di tradurre le idee in progetti concreti, con tanto di business plan e di 
approvazione da parte del CdA e dell’Assemblea.

3.1.4 Analisi finanziaria

Può fornirci indicazioni generali sulla struttura finanziaria dell’opera e 
sul sistema di finanziamento?

I ricavi della Cooperativa nel 2012 ammontano a 5.994.495 euro; 
l’80% deriva da prestazioni in appalto e convenzione, il 13% da pre-
stazioni e servizi privati, il rimanente 7% da contributi o altre fonti. I 
ricavi dell’attività svolta nei confronti del cliente/utente sono stati com-
plessivamente 5.755.398 euro, il 5% in più rispetto all’anno preceden-
te. L’Area Infanzia-Adolescenza ha prodotto il 33% di questo importo, 
l’Area Anziani il 26%, l’Area Salute Mentale il 21%, l’Area Disabili il 
14%, il rimanente 6% dei ricavi deriva dai servizi dell’Area Dipenden-
ze e dall’Area Turismo sociale. Gli investimenti che la Cooperativa ha 
effettuato nel tempo sono stati tutti attentamente pianificati e scrupolo-
samente monitorati nella loro fase attuativa: nel 2012 abbiamo investito 
oltre 1.400.000 euro, al netto dei fondi di ammortamento oltre 900.000 
euro; il 55% degli investimenti è costituito dall’acquisto di immobili di 
proprietà, l’8% è destinato al parco macchine e il 9% al sistema informa-
tivo. Il finanziamento degli investimenti avviene anzitutto tramite le quo-
te societarie. Trattandosi di una Cooperativa, ogni socio versa una quota 
di capitale. Attualmente la quota è di 2.000 euro, prima era di 1.000 euro: 
un incremento deciso nel momento in cui è stata assunta la decisione di 
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acquistare strutture di titolarità della Cooperativa. I soci sono i finanzia-
tori. Nell’ultimo periodo si è avviata una campagna di fund raising che 
ha percorso diverse strade, dalla raccolta del 5x1000 (abbiamo circa 500 
donatori, che per una Cooperativa sociale non è una cifra di poco conto) 
alle donazioni di singoli. Esistono poi collaborazioni con soggetti del 
territorio. La sede di una delle comunità residenziali per minori è stata 
assegnata in comodato gratuito a Nuova Dimensione; la Cooperativa at-
traverso un bando della Fondazione Cassa di Risparmio locale ha ottenu-
to un finanziamento con cui ha potuto ristrutturare l’edificio.

La principale fonte di finanziamento rimangono però i fondi pubblici 
per i servizi erogati in appalto o in altre forme, cui seguono i rimborsi da 
parte dei singoli cittadini (ad esempio, nel caso della residenza servita, 
anziani o loro familiari che pagano la rispettiva quota). In alcuni casi il fi-
nanziamento è misto, pubblico e privato: nei due centri diurni – per disabili 
e per anziani – la quota sanitaria è pagata interamente dalla ASL, la quota 
sociale può essere pagata dal cittadino o, se il suo reddito è insufficiente, 
viene integrata da comuni di riferimento.

Quali sono le principali problematiche finanziarie attuali?
In generale i servizi erogati dalla Cooperativa hanno una minore red-

ditività rispetto al passato, soprattutto perché in alcune strutture/servizi 
le tariffe sono ferme da anni, mentre sono aumentati sia il costo del lavo-
ro che i costi gestionali. Inoltre, la spending review ha imposto ai servizi 
gestiti da Nuova Dimensione insieme alla ASL un taglio del 5% nel 2012 
e del 10% nel 2013. Nel tempo, l’ente pubblico – cui compete la defini-
zione degli accessi – ha escluso un numero crescente di persone che, pur 
non rientrando nei nuovi limiti, hanno comunque bisogno delle presta-
zioni della Cooperativa e sono perciò costrette a pagarle in proprio. Nel 
caso del servizio “Casa amica”, ad esempio, il Comune di Perugia – con 
cui Nuova Dimensione ha stipulato un apposito accordo di collaborazio-
ne – interviene per una piccola quota che supporta solamente l’attività di 
un operatore socio-sanitario che fa da tutor alla badante; in sostanza, i co-
sti della badante e del servizio erogato dalla Cooperativa sono pressoché 
interamente a carico della famiglia. Ciò costituisce un problema cruciale, 
in un frangente storico di crisi come l’attuale in cui il potere d’acquisto 
reale delle famiglie tende a ridursi drasticamente.
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Quali iniziative state assumendo per il futuro?
In un contesto come quello descritto in precedenza, l’impegno più gran-

de per far fronte alla situazione è stato finora quello di contenere i costi 
generali affinché potessero mantenersi in linea con gli anni passati. Gli im-
pegni assunti per il futuro immediato sono, fra gli altri, la diversificazione 
dei clienti con un incremento dei clienti privati, l’aumento della formazio-
ne interna ed esterna, il rilancio politico strategico del Consorzio Auriga, 
l’individuazione di nuove forme di investimenti sostenibili che consentano 
lo start-up di nuovi servizi, l’ampliamento della rete delle collaborazioni 
su obiettivi e progetti comuni.

3.1.5 Valutazione

Ci sono indicatori oggettivi di valutazione del servizio?
La Cooperativa dispone un sistema di gestione integrato Qualità-Etica 

e Sicurezza che comprende le certificazioni ISO 9001 (qualità), SA 8000 
(etica) e OHSAS 18001 (sicurezza). Per la valutazione interna del per-
sonale, nel corso dell’anno, per ciascun operatore, viene messa a punto 
dalla direzione del personale una tabella informatizzata delle competen-
ze, redatta secondo un modello elaborato in collaborazione con psicologi 
professionisti, con vari item e un punteggio da 0 a 5. La tabella pone in 
rilievo gli item che il singolo operatore deve rafforzare. Attraverso l’ana-
lisi dei dati riportati sulle tabelle vengono individuati gli ambiti e i temi 
su cui impostare i corsi di formazione. Per verificare la qualità dei servizi 
erogati, la Cooperativa utilizza diversi strumenti, tra i quali il più tradi-
zionale consiste in indagini a campione sugli utenti, e su loro familiari, 
tramite la somministrazione di questionari di soddisfazione. Nel 2012 la 
Cooperativa ha condotto anche un’indagine interna: una intervista rea-
lizzata su un campione di 20 lavoratori ha evidenziato un alto livello di 
fiducia e gradimento del dipendente nei confronti dell’impresa collettiva. 
Nuova Dimensione ha avviato inoltre un percorso di ricerca di indicatori 
di benessere dei servizi, al fine di comprendere in che misura le presta-
zioni erogate producano miglioramenti significativi nella vita dei desti-
natari, per poter progettare ed erogare servizi sempre più personalizzati, 
rispondenti alle specifiche necessità. Debbo però sottolineare la difficoltà 
che abbiamo incontrato nell’interpretazione di misure meramente quanti-
tative e nell’incrocio dei dati quantitativi con altri indicatori.
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3.1.6 Rapporto con l’ambiente

Quali sono i soggetti e le realtà sociali con i quali esiste un rapporto sta-
bile di collaborazione? In particolare, come giudica il rapporto con gli 
enti pubblici?

Tra gli stakeholder strategici figurano anzitutto i Consorzi di cui Nuova 
Dimensione è socia (Auriga, Moltiplica, Umbria Fidi, Vivi Umbria, IRE-
COOP Umbria) e le Fondazioni bancarie UniCredit Foundation e Fonda-
zione Cassa di Risparmio di Perugia, che hanno finanziato diversi progetti 
(la seconda rappresenta quasi un partner stabile). La Cooperativa è impe-
gnata in un dialogo serrato e constante con i propri stakeholder, attraverso 
incontri individuali, indagini di clima, interviste, questionari di soddisfa-
zione rivolti agli utenti e alle famiglie, focus e lavori di gruppo. Tale dia-
logo serve a cogliere esigenze e aspettative e poter strutturare modalità di 
risposta efficaci. Sotto questo profilo, i principali competitor sono quelle 
cooperative di ampie dimensioni che si propongono come provider in tutta 
Italia, senza però reinvestire nel territorio.

Quali sono le sfide maggiori oggi?
Quello che ci preoccupa è l’aumento dell’imposizione fiscale e la con-

correnza non sempre leale di soggetti esterni nelle gare d’appalto. Ci 
auguriamo che vengano introdotte misure opportune di sostegno, quali 
ad esempio una premialità per le cooperative virtuose che reinvestono le 
proprie marginalità (sempre più strette) nel territorio o nella formazione 
degli operatori per poter rispondere sempre meglio ai bisogni degli abi-
tanti del luogo.

3.2 Fondazione ENAIP Lombardia, Milano

Soggetto ENAIP Lombardia
Forma giuridica Fondazione
Sede principale Sede regionale

Via Luini 5, Milano
Altre sedi In Lombardia, 27 sedi operative ac-

creditate per l’erogazione di servizi di 
istruzione e formazione professionale

(segue)
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Riferimenti web www.enaiplombardia.it
Servizi offerti Corsi di formazione
Utenti - tipologia Studenti all’interno dell’iter scolastico 

IFP; giovani alla prima occupazione; 
disoccupati

Utenti - numeri Circa 25.000 iscritti annui
Data avvio 1951
Origine ACLI
Organizzazione Consiglio d’amministrazione, respon-

sabili tecnici
Ultimo risultato d’esercizio
Principali forme di finanziamento Contributi regionali
Intervistato Antonio Bernasconi, Direttore regionale

3.2.1 Informazioni generali sull’opera

Qual è l’origine dell’opera? Per rispondere a quali esigenze è sorta?
ENAIP Lombardia nasce nel 1951 come struttura coordinata dall’ENAIP 

nazionale (Ente Nazionale ACLI Istruzione Professionale) al fine di suppor-
tare, attraverso la formazione, l’arricchimento e lo sviluppo delle competen-
ze professionali dei lavoratori nella fase di rilancio dell’economia del Paese 
avvenuta nel dopoguerra. In quegli anni la Lombardia era caratterizzata da 
fenomeni di intensa urbanizzazione e immigrazione dalle regioni del Nord-
Est e del Centro-Sud, in coincidenza con il passaggio epocale da un’eco-
nomia prevalentemente agricola a un’economia industriale. In queste cir-
costanze, le ACLI ritennero necessario assumere iniziative di sostegno sia 
per la formazione professionale dei giovani, cui occorreva fornire le prime 
competenze professionali in carenza di percorsi scolastici adeguati, sia per 
la qualificazione professionale degli adulti chiamati a confrontarsi con un 
sistema che chiedeva nuove e diverse capacità, per garantire la mobilità ver-
ticale in azienda. La necessità di rispondere a questi nuovi bisogni condusse 
inizialmente all’avvio, sul territorio, di corsi serali che consentivano anche ai 
lavoratori di partecipare e di acquisire abilità (quali ad esempio la capacità di 
lettura di un disegno meccanico o di uno schema elettrico e così via). 

(continua)
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Accanto alla formazione tecnica, si iniziò successivamente a rispondere a 
chi voleva conseguire il diploma di licenza media inferiore. L’offerta incontrò 
un positivo e diffuso riscontro e portò all’apertura di sedi sparse nell’intera 
Regione, spesso di dimensioni ridotte, legate ai circoli ACLI o alle parroc-
chie. La presenza capillare della rete associativa cattolica favorì senz’altro 
l’affermazione e lo sviluppo sul territorio lombardo delle nuove iniziative.

Fu anche l’occasione di riportare sui banchi numerosi adulti che aveva-
no interrotto da anni il percorso scolastico, e favorire il loro avanzamento 
sul piano delle conoscenze, delle competenze e delle abilità e in qualche 
caso anche della carriera.

Quali sono state le tappe fondamentali nella storia successiva?
Alla metà degli anni Settanta, la nascita delle Regioni e l’affidamento a 

esse della delega in materia di formazione professionale portò all’apertura 
dei primi corsi diurni per i minori diplomati della scuola media inferiore 
sovvenzionati.

ENAIP fu uno dei primi soggetti (insieme ad altre realtà afferenti a 
congregazioni religiose, associazioni sindacali, datoriali o di altra natura) 
a convenzionarsi con la Regione Lombardia e a intervenire a sostegno di 
quei giovani che non intendevano o non potevano avviare un percorso di 
studi liceali.

Nel tempo, la proposta formativa si è ampliata tanto nei numeri che nei 
profili settoriali e ha riguardato massicciamente anche quegli studenti che 
non avevano concluso brillantemente il proprio percorso scolastico o che 
stavano incontrando particolari difficoltà durante la frequenza delle scuole 
medie superiori.

Dinanzi a queste esigenze specifiche, ispirati dall’esperienza e avendo 
come riferimento l’insegnamento di don Milani, i collaboratori di ENAIP 
si impegnarono a sviluppare un peculiare modello didattico, che ancor oggi 
è la tipicità del sistema formativo lombardo basato sull’apprendere dal fare. 

Secondo la considerazione: “Se sento dimentico, se vedo ricordo, se 
faccio imparo”, per la prima volta in modo diffuso, si ottenne che parte 
del percorso formativo potesse essere svolto direttamente all’interno delle 
aziende. Nel 1980, a seguito del decentramento della Formazione Profes-
sionale alle Regioni, ENAIP si trasforma in entità regionale autonoma con 
il nome di ENAIP Lombardia. Nel 1993 assume lo status attuale di Fon-
dazione con il riconoscimento da parte della Giunta Regionale lombarda.
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3.2.2 Aspetti di governance e di gestione

Quali sono la forma giuridica e la struttura di gestione dell’Ente? ENAIP 
Lombardia è una Fondazione riconosciuta fin dal 1993. 

Il Consiglio di amministrazione di ENAIP Lombardia è composto pre-
valentemente da dirigenti provinciali delle ACLI; il Presidente delle ACLI 
svolge anche il ruolo di Presidente di ENAIP. Il CdA è affiancato dal Co-
mitato Esecutivo, con un numero ridotto di membri e un’attenzione diret-
ta all’operatività; ENAIP è guidato da una Direzione Regionale articolata 
nelle aree di gestione del personale, organizzazione e amministrazione.

Quali modalità di gestione avete adottato?
La strategia di gestione adottata dall’ente è stata quella mantenere centra-

le il governo dell’opera, al fine di favorire un livello sostanziale di unitarietà 
d’intenti e di metodi, di favorire un miglioramento diffuso delle attività e il 
raggiungimento degli equilibri economici delle singole realtà territoriali.

Le attività locali sono coordinate dai Direttori di sede: i direttori partecipa-
no a incontri di direzione regionale per condividere scelte e strategie e si av-
valgono della collaborazione di figure che si occupano di realizzare i progetti.

Come si configurano la base sociale e la forza lavoro? È previsto l’impie-
go di volontari?

I dipendenti sono poco meno 300, di cui 200 docenti; i collaboratori 
esterni (professionisti specializzati in massima parte provenienti dal mon-
do del lavoro) sono circa 500. Le attività richiedono spesso l’impegno, il 
coinvolgimento proattivo dei volontari, che collaborano in modo comple-
mentare ai dipendenti su situazioni particolari.

3.2.3 Analisi dei processi produttivi

Può tracciare un quadro d’insieme delle strutture e delle attività svolte 
dall’Ente?

ENAIP Lombardia è accreditata presso la Regione Lombardia per l’ero-
gazione sia di Servizi di istruzione e formazione professionale, che di Servi-
zi al lavoro. La Fondazione gestisce 27 sedi operative accreditate per l’ero-
gazione di Servizi di istruzione e formazione professionale e accreditate per 
l’erogazione di Servizi al lavoro, distribuite su tutte le province del territo-
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rio lombardo. La dimensione regionale e la presenza capillare sul territorio 
consentono a ENAIP Lombardia di operare in una logica di integrazione dei 
servizi, per dare risposte plurime ai bisogni dei giovani, dei lavoratori e dei 
cittadini, all’interno di reti territoriali e di rapporti di partnership.

Quali sono i vostri utenti?
L’offerta si rivolge a un target diversificato di soggetti: adolescenti che 

debbono completare il percorso scolastico obbligatorio o che intendono 
completare il ciclo superiore; giovani diplomati e/o laureati inseriti in per-
corsi di formazione superiore o di alta formazione; giovani assunti con con-
tratto di apprendistato ovvero in cerca di prima occupazione; minori o adulti 
in condizione di svantaggio (quali disabili, detenuti, soggetti a dipendenze o 
a disturbi psichici); adulti disoccupati o in difficoltà occupazionale; attual-
mente massima è la presenza di adulti anche regolarmente occupati.

Ogni anno si iscrivono e partecipano alle attività formative di ENAIP 
Lombardia circa 25.000 cittadini, numerosi sono gli stranieri, e, in generale, 
va segnalata una leggera prevalenza dei maschi sulle femmine. Chi frequen-
ta maggiormente sono giovani in cerca di prima occupazione, adulti disoc-
cupati o coinvolti in situazioni di crisi lavorativa, occupati che partecipano 
a corsi di formazione continua, di aggiornamento e riqualificazione; diversi 
sono i giovani in età di obbligo scolastico che fruiscono di azioni mirate al 
successo formativo e alla prevenzione della dispersione scolastica.

Nell’anno scolastico 2012-2013, l’Ente ha accolto in diversi corsi trien-
nali – comprensivi del quarto anno opzionale – 4.500 studenti (di cui oltre 
il 20% stranieri); un numero che segna un lieve incremento rispetto ai va-
lori registrati negli anni precedenti: tutti questi ragazzi hanno avuto occa-
sione di usufruire di un periodo di formazione in azienda; sono oltre 2.500 
le aziende lombarde, prevalentemente di piccole dimensioni che ci hanno 
consentito di realizzare tale esperienza.

3.2.4 Analisi finanziaria

Può fornirci indicazioni sul sistema di finanziamento dell’opera?
A seconda del canale di finanziamento utilizzato per i beneficiari finali, 

che siano questi cittadini e/o organizzazioni, le attività erogate possono 
risultare totalmente gratuite in quanto interamente coperte da un finanzia-
mento pubblico, attraverso un programma, un progetto, un voucher, una 
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dote o altro, oppure solo parzialmente gratuite. Una seconda opzione è che 
siano a pagamento da parte del fruitore del servizio o delle aziende che 
commissionano direttamente l’intervento.

3.2.5 Valutazione

Ci sono indicatori oggettivi di valutazione del servizio?
ENAIP Lombardia dal 2002 ha ottenuto la certificazione di qualità 9001 

certificato e applica, come previsto per le istituzioni accreditate che ope-
rano in Lombardia, la L 231; accanto al Bilancio di esercizio annualmente 
redige un Bilancio sociale che consente di valutare e rendere conto dell’u-
tilità sociale degli interventi realizzati e dei contributi pubblici utilizzati.

Il numero di richieste di partecipazione alla nostre attività è spesso 
superiore a quanto finanziato dal pubblico: ENAIP, quando può, si fa cari-
co in proprio di garantire risposte positive a tali richieste.

Gli studenti che frequentano i corsi ENAIP mostrano il loro apprezza-
mento con la stabilità della loro frequenza; la carriera professionale che 
molti di loro hanno realizzato è per noi motivo di orgoglio, così come gli 
interventi di educazione al rispetto dei propri doveri, alla solidarietà, all’at-
tenzione a chi è meno fortunato.

3.2.6 Rapporto con l’ambiente

Quali sono i soggetti e le realtà sociali con i quali esiste un rapporto stabile di 
collaborazione? In particolare, come giudica il rapporto con gli enti pubblici?

Il rapporto di maggior peso sotto il profilo istituzionale sin dalla sua 
nascita è con Regione Lombardia, con il cui assessorato si è stabilito negli 
anni un rapporto proficuo di collaborazione, che però lascia aperta per il fu-
turo la sfida di mantenere alta l’attenzione alla qualità. Per questo, ENAIP 
Lombardia ha sviluppato col tempo rapporti di confronto e collaborazione 
non solo con enti locali e amministrazioni pubbliche, ma anche con le prin-
cipali associazioni di categoria regionali e provinciali sia imprenditoriali 
sia sindacali, con altri enti e associazioni di formazione professionale, con 
una rete estesa di istituzioni scolastiche secondarie e università, con im-
prese con il terzo settore e con la rete dell’associazionismo oltre che con 
aziende e altri enti pubblici e privati che erogano servizi per il lavoro, che 
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operano nell’ambito socio-assistenziale e sanitario, con le realtà accomu-
nate dal riferimento alla dottrina sociale della Chiesa.

Nel tempo, attorno alle sedi di ENAIP si è creata una vasta rete solidale 
che comprende un ampio numero di volontari; con loro l’Ente sta, in questo 
periodo, studiando delle strategie per un impiego ottimale di tale ricchezza.

3.3 Cooperativa Sociale Giotto, Padova

Soggetto Cooperativa Sociale Giotto
Forma giuridica Cooperativa Sociale di tipo B
Sede principale via Crimea 92, Padova
Altre sedi
Riferimenti web http://www.coopgiotto.org/
Servizi offerti Manutenzione del verde; pulizie industriali e civili;  

raccolta dei rifiuti; gestione dei parcheggi; servizi di custodia;
servizi di ristorazione; call center; montaggio di biciclette; 
attività di assemblaggio

Utenti - tipologia
Utenti - numeri
Data avvio La Cooperativa Giotto è nata nel 1986 e nel 1994 ha assun-

to connotazione sociale
Origine Un gruppo di laureati e laureandi della Facoltà di Agraria e 

scienze forestali che desiderano continuare nel lavoro l’e-
sperienza di amicizia nata in università

Organizzazione CdA composto da 3 a 7 membri; per ogni settore è previsto 
un responsabile di funzione.

Ultimo risultato 
d’esercizio

8.408.436,00 euro nel 2012 (di cui il 35% per attività di re-
alizzazione e manutenzione del verde, il 18% per attività di 
pulizie e raccolta rifiuti, il 7% per attività di gestione par-
cheggi, il 5% per attività di gestione di call center, il 25% 
per gestione di mense e collegi universitari e la percentuale 
rimanente ripartita tra gli altri servizi)

Principali forme 
di finanziamento

Commesse pubbliche e private

Intervistati Andrea Basso (Presidente), Andrea Bragadin (Responsabile 
amministrativo), Gianluca Chiodo (Responsabile legale)
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3.3.1 Informazioni generali sull’opera

Potete descriverci l’origine dell’opera?
La Cooperativa Giotto nasce a Padova, alla fine degli anni Ottanta, da un 

gruppo di neolaureati della Facoltà di Agraria e Scienze forestali che desi-
derano continuare nel lavoro l’esperienza di amicizia nata in università, sul-
la scorta di altre esperienze analoghe iniziate qualche anno prima da alcuni 
amici nel settore del turismo e della ristorazione. L’avvio della Cooperativa 
non si basa tanto su un progetto imprenditoriale specifico, quanto piuttosto 
sulla comune educazione a vivere anche nel lavoro l’attenzione per l’altro e 
il sostegno reciproco. Sulla base di tale esperienza i primi soci incontrano e 
si interessano ad alcuni bisogni che si presentano lungo il cammino lavora-
tivo, soprattutto disabilità e detenzione, e si impegnano per identificare per-
corsi efficaci di accompagnamento concreto nell’ambito lavorativo, anche 
al di là delle specifiche competenze professionali dei fondatori.

Quali sono state le tappe principali della storia dell’opera?
Data la formazione universitaria dei soci, nei primi anni la Giotto si oc-

cupa esclusivamente di manutenzione e gestione di aree verdi. A metà degli 
anni Novanta diventa Cooperativa Sociale ai sensi della legge 381/1991 e 
inizia a curare l’inserimento lavorativo di persone in condizione di svantag-
gio, in particolare disabili e detenuti. L’approccio ai due ambiti è il medesi-
mo. Si parte dall’incontro con alcune persone in condizione di svantaggio, 
nasce una condivisione e successivamente con l’aiuto dei Servizi territoriali 
si elaborano percorsi di sostegno, accompagnamento e inserimento lavora-
tivo ad hoc. Con le persone disabili, ad esempio, particolare importanza ha 
avuto l’avvio della collaborazione con l’Azienda ULSS 14 di Chioggia, la 
quale nel 1999 ha messo a nostra disposizione un’area che ha permesso di re-
alizzare una serie di progetti sociali; l’ultimo in ordine di tempo è “Acua – un 
giardino per imparare”, percorso didattico-naturalistico rivolto agli studenti 
delle scuole. Oggi i progetti realizzati per l’Azienda ULSS 14 di Chioggia 
coinvolgono complessivamente circa trenta persone con disabilità.

Al 1991 risale invece la presenza nel carcere Due Palazzi di Padova. 
L’appalto per la cura del verde era bloccato, proponemmo allora una solu-
zione che rovesciava la prospettiva: rendere protagonisti i destinatari, affi-
dare la manutenzione del verde ai detenuti. Ha inizio così il corso di giar-
dinaggio dove i carcerati imparano a curare da sé le aree verdi della casa di 
reclusione. Sono anni in cui matura la nostra conoscenza dell’ambiente del 
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carcere, si inizia a coinvolgere detenuti in lavorazioni esterne e si verifica 
che la recidiva per queste persone tende a scendere in modo assai signifi-
cativo. Nasce così l’idea di avviare anche lavorazioni interne alla casa di 
reclusione. Nel 2001 entra in vigore la legge 193/2000 che incentiva le 
imprese a dare lavoro a detenuti offrendo sgravi fiscali e contributivi. La 
Cooperativa si propone, l’amministrazione penitenziaria cede in comoda-
to i propri spazi, prende avvio la produzione di manichini artigianali per 
l’alta moda. Nel 2003 il Ministero di Grazia e Giustizia promuove la speri-
mentazione di un modello di ristorazione per i carcerati che esternalizza il 
servizio, a condizione che l’impresa appaltatrice assuma detenuti; la Giot-
to partecipa alla sperimentazione insieme alla Cooperativa Work Crossing 
(con cui collabora da molti anni e l’anno seguente costituisce il Consorzio 
Rebus, oggi Consorzio Giotto con il brand Officina Giotto) e nell’ottobre 
2005 accanto al servizio di ristorazione viene inaugurato il laboratorio di 
pasticceria. Al contempo vengono introdotti i servizi di call center: uno dei 
primi e più rilevanti appalti riguarda la gestione del servizio di prenotazio-
ne delle visite dell’Azienda ULSS 16 di Padova, cui poi si aggiungeranno 
servizi di call center inbound e outbound per società private. A ciò si ag-
giungono il montaggio di biciclette e le altre attività di assemblaggio, con 
la produzione di gioielli Morellato (fino al 2011), valige Roncato, chiavette 
per la firma digitale e digitalizzazione documenti per Infocert.

3.3.2 Aspetti di governance e di gestione

Quali sono la forma giuridica e la struttura di gestione dell’Ente?
La Giotto è una Cooperativa Sociale di tipo B. I soci si riuniscono 

periodicamente in assemblea, per approvare i bilanci o per le operazioni 
previste dallo statuto o dal codice civile. La Cooperativa è retta dal Con-
siglio di amministrazione (da tre a sette membri). Lo staff dirigenziale 
comprende il Presidente nonché Rappresentante legale, il Responsabile 
commerciale e relazioni esterne, il Responsabile legale, il Responsabile 
amministrativo e il Capo ufficio tecnico; quest’ultimo coordina i Respon-
sabili di funzione per l’area verde, l’area carcere e l’area servizi, i quali 
sovrintendono le attività e dirigono il personale. I responsabili della Co-
operativa sono in larga parte laureati, formati per la loro funzione. Questa 
struttura è stata introdotta da circa due anni e fa in riferimento al modello 
organizzativo previsto dal DL 231/2001 per la prevenzione della respon-
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sabilità degli enti. L’esito più rilevante di tale cambiamento organizzati-
vo è la responsabilizzazione dei referenti di funzione e di conseguenza il 
miglioramento dei processi di erogazione dei servizi.

Come si configura la forza lavoro?
La legge n. 381/1991 prevede che il personale svantaggiato costituisca 

almeno il trenta per cento dei lavoratori delle cooperative di tipo B. Dei 
circa 200 dipendenti della Giotto, il 40% sono detenuti e disabili; in parti-
colare, i detenuti assommano a oltre un quarto del totale. Tuttavia, la molla 
che ha spinto l’attività della Cooperativa non è stato e non è tanto un in-
teresse “tecnico” per una particolare fascia debole di popolazione, quanto 
piuttosto una passione per la persona in quanto tale, senza riserve o pregiu-
dizi legati alla situazione personale o sociale, con l’obiettivo di coniugare 
l’aspetto sociale con quello professionale. La nostra ipotesi, che nel corso 
degli anni ha trovato via via riscontro, è che nel lavoro le persone possono 
trovare un’opportunità unica di valorizzazione, dignità e soddisfazione, e 
che questa possibilità sia resa più concreta dal mantenimento di un livello 
elevato nella qualità delle prestazioni. È la cura della qualità del lavoro che 
favorisce il recupero delle situazioni di disagio. È quanto ci ha testimoniato 
un detenuto dipendente della Cooperativa, il quale ci ha detto: «Quando 
ho cominciato a lavorare, le porte della cella si sono aperte. Posso dire che 
mi avete dato la fiducia che prima non avevo, perché dal giorno che sono 
entrato in carcere, ho perso la fiducia, ho perso la faccia, ho perso tutto. È 
importante avere una prospettiva di lavoro per aiutare la famiglia e man-
tenermi qui dentro il carcere. E poi mi trovo a imparare un mestiere che 
un domani potrò sfruttare fuori quando avrò scontato la pena. Credo che la 
sfida del carcere debba essere quella di far uscire le persone un po’ meglio 
di come sono entrate e lo si può fare soltanto dando loro delle possibilità, 
anche se possono sembrare immeritate. Però, se dai delle possibilità a una 
persona, credo che questa poi sia costretta a tirare fuori il meglio di sé».

Come avviene l’inserimento lavorativo dei soggetti svantaggiati?
Avviene grazie alla costante collaborazione con l’Ufficio Sociale del 

Consorzio Giotto, cui la Cooperativa aderisce. L’Ufficio Sociale, costituito 
nel 1999, è strutturato con personale specializzato in psicologia clinica e 
del lavoro con esperienza nell’ambito dei programmi di inserimento lavora-
tivo e dei servizi alla persona. L’Ufficio segue in maniera individuale ogni 
persona e la accompagna in tutte le fasi del suo iter, non solo nel processo 
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di inserimento lavorativo, attraverso programmazione, affiancamento, mo-
nitoraggio e valutazione. In particolare, l’inserimento e il tirocinio dei dete-
nuti durano nove mesi, al termine dei quali la Cooperativa valuta l’idoneità 
all’assunzione. Il fatto che la maggior parte dei carcerati abbia alle spalle 
una esperienza lavorativa limitata o inesistente richiede un impegno intenso 
e continuo dell’Ufficio Sociale nell’accompagnamento delle persone e nel 
monitoraggio delle fasi che potranno portare all’inserimento lavorativo.

3.3.3 Analisi dei processi produttivi

Potete tracciare un quadro d’insieme delle attività svolte dalla Cooperativa?
La progressiva acquisizione di competenze e professionalità ha con-

sentito un significativo incremento delle aree di intervento, il che ha reso 
la Cooperativa un soggetto in grado di porsi come interlocutore unico per 
la gestione di una pluralità di servizi. Oggi i principali settori di attività 
sono progettazione, realizzazione e manutenzione del verde, settore che 
impiega una squadra di oltre 40 operatori con dotazione idonea di mezzi e 
attrezzature; pulizie industriali e di grandi aree (edifici, strade e altre aree 
scoperte); raccolta e trasporto di rifiuti, da quelli solidi urbani agli speciali, 
anche ingombranti o pericolosi; custodia, portierato e gestione di servizi 
museali (accoglienza, centralino, guardaroba, sorveglianza e altri servizi 
accessori); gestione di sistemi di sosta a pagamento in parcheggi a raso, in 
struttura, interrati e multipiano; servizi di ristorazione (ristorazione e self 
service per istituti, mense aziendali, universitarie, scolastiche); servizi di 
call center sia per attività inbound (numeri verdi, servizi clienti di enti e 
aziende) che per attività outbound (telemarketing e teleselling); montaggio 
di biciclette; assemblaggi; digitalizzazione di documenti cartacei e assem-
blaggio di pen drive (business key) per la firma digitale.

3.3.4 Analisi finanziaria

Potete fornirci indicazioni generali sulla struttura finanziaria dell’opera 
e sul sistema di finanziamento?

L’anno 2012 si è chiuso con un volume d’affari di 8.408.436 euro, di cui 
il 35% proveniente da realizzazione e manutenzione del verde, il 18% da 
pulizie e raccolta rifiuti, il 7% da gestione parcheggi, il 5% da gestione di call 

Presentazione degli studi di caso



160

center e la percentuale rimanente ripartita tra gli altri servizi. La Cooperativa 
sostiene la propria struttura finanziaria quasi esclusivamente attraverso le 
attività che svolge, non godendo di contributi pubblici se non per la parte 
prevista dalla legge a sostegno degli inserimenti lavorativi di persone in con-
dizione di svantaggio (sgravi contributivi e fiscali). Le attività rispondono 
a commesse pubbliche e private. Gli appalti pubblici sono acquisiti tramite 
procedure di gara o convenzioni di inserimento lavorativo secondo la legge 
381/1991 (se inferiori a 200.000 euro); gli appalti privati derivano da rappor-
ti commerciali o da ricerche di mercato del committente. Nei rapporti con 
clienti, fornitori e banche, la Giotto ha sempre fatto fronte ai propri impegni 
potendo disporre di solidità finanziaria e adeguate risorse economiche im-
piegate secondo un attento controllo di gestione. Ancora oggi riusciamo a 
mantenere un buon livello produttivo in tutti i settori di intervento, ma biso-
gna dire che, mentre fino ad alcuni anni fa per le cooperative di tipo B come 
la Giotto era possibile accedere a contributi finalizzati al sostegno di progetti 
sociali, oggi questi contributi si sono molto ridotti. Inoltre per accedervi è ne-
cessaria una progettazione più complessa e impegnativa rispetto al passato.

3.3.5 Valutazione

Ci sono indicatori oggettivi di valutazione del servizio?
Per tutte le proprie attività la Cooperativa possiede la certificazione 

di qualità UNI EN ISO 9001, che prevede precisi indicatori di valutazio-
ne all’interno di ogni processo gestionale (acquisti, gestione commesse, 
area commerciale, gestione risorse umane, mezzi e attrezzature, forma-
zione). A partire da tali indicatori la Cooperativa individua annualmente 
gli obiettivi di miglioramento rispetto ai quali sarà effettuata la verifica. 
Vengono anche utilizzati i questionari di soddisfazione dei clienti. La 
Giotto ha conseguito anche la certificazione OHSAS 18001 per la salute 
e la sicurezza sui luoghi di lavoro. Tutti gli operatori indistintamente, 
compresi i dirigenti, svolgono una formazione costante e puntuale sulla 
sicurezza secondo le norme OHSAS non solo per rispettare le normative, 
ma per consentire a ogni operatore un lavoro sicuro e accogliente. 

Curate la valutazione del personale?
Nel rapporto con soggetti svantaggiati il miglior indicatore è il benes-

sere e la soddisfazione delle persone, valutato dall’Ufficio Sociale assieme 
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ai servizi sociali territoriali e alle famiglie di provenienza. Nel caso dei 
disabili e delle persone con dipendenze si utilizza come parametro princi-
pale la condizione psicofisica generale. Concretamente, il soggetto accusa 
nel tempo minor bisogno di accedere a cure mediche o a ricoveri, con 
riduzione o azzeramento dell’utilizzo di sostanze alcoliche o stupefacenti, 
e ciò si traduce in una presenza più continua e proficua sul posto di lavo-
ro e nell’acquisizione di un grado maggiore di autonomia. Questo vale in 
generale anche per i detenuti, per i quali si aggiunge un indicatore ex-post 
determinante: la riduzione del tasso di recidiva (ricaduta nel reato).

3.3.6 Rapporto con l’ambiente

Quali sono i soggetti e le realtà sociali con i quali esiste un rapporto 
stabile di collaborazione? In particolare, come giudicate il rapporto con 
gli Enti pubblici?

Giotto opera sin dall’inizio con una logica di rete stabilendo relazioni 
con altri mondi, soprattutto l’imprenditoria locale e nazionale e le pubbli-
che amministrazioni. Ad esempio nel mondo del carcere interagiamo con 
agenti di polizia penitenziaria, operatori esterni anche volontari, personale 
del carcere, imprenditori, amministrazioni locali, magistratura, ministe-
ro. Fondamentale è l’aspetto commerciale, che riguarda la conferma e il 
consolidamento di lavori già avviati, nuove acquisizioni e, a tutti i livelli, 
nuovi rapporti. Il capitale più importante della Cooperativa, infatti, sono 
le relazioni, interne ed esterne. Il rapporto con questi mondi nel corso de-
gli anni ci ha aiutati a capire la nostra identità come fattore facilitante il 
dialogo e la collaborazione tra soggetti, ognuno dei quali deve fare la pro-
pria parte. La Cooperativa eroga servizi sia per conto di amministrazioni 
pubbliche quali Comuni, Province, Aziende ULSS e Aziende partecipate, 
sia per committenti privati, prevalentemente nel territorio della Regione 
Veneto. I soggetti e le realtà sociali con i quali esiste un rapporto stabile 
di collaborazione sono i servizi sociali degli enti locali, il Ministero della 
Giustizia, i committenti pubblici e privati, le altre imprese sociali del ter-
ritorio, le associazioni di categoria e le centrali cooperative (CdO Opere 
Sociali, Confcooperative, Legacoop), le fondazioni bancarie, molte realtà 
non profit del territorio. Oggi registriamo una difficoltà crescente in alcuni 
settori nella partecipazione alle procedure di gara; in questi casi lo stesso 
ente pubblico agisce indirettamente come un competitor.
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Qual è l’effettivo valore aggiunto della vostra iniziativa nella risposta 
al bisogno?

L’azione sociale è sempre accompagnata dall’esigenza professionale. 
Senza professionalità l’azione sociale è destinata ad avere il fiato corto: 
sia i committenti privati, sia i committenti pubblici, in assenza di risultati 
qualitativi in linea col mercato non sono in grado di assicurare continuità 
alle commesse. Al contempo, assicurare a tutti i lavoratori, in particolare 
ai soggetti svantaggiati o deboli, un percorso lavorativo adeguato alle 
proprie capacità e rispettoso delle singole caratteristiche è condizione 
fondamentale perché ognuno possa esprimere il meglio di sé. Il connubio 
tra professionalità e azione sociale all’insegna della qualità a tutti i livelli 
mette la Giotto nelle condizioni di delineare nuove forme di sviluppo in 
un mercato sempre più esigente, coniugando l’aspetto economico-finan-
ziario con la domanda crescente di coinvolgimento delle realtà sociali, 
attraverso la definizione dei bisogni e l’individuazione delle soluzioni 
più adeguate a soddisfarli.

Quali sono le sfide maggiori che oggi vi trovate a fronteggiare?
Come accennato prima, un elemento di criticità risiede nel rapporto 

con gli stakeholder pubblici, che è molto complesso e presenta aspetti 
di difficoltà legati alla scarsa consapevolezza dello scopo generale della 
loro azione di utilità sociale, in particolare allo scarso sostegno da parte 
dei servizi sociali nel consolidare e mantenere i percorsi lavorativi delle 
persone in condizione di svantaggio, mascherato talvolta con il prete-
sto di norme poco chiare o carenti a causa delle quali gli enti pubblici 
si ritirano dagli impegni presi. Ciò si inserisce in un contesto politico-
economico in cui il patto di stabilità e le ristrettezze della crisi impon-
gono scelte che spesso vanificano gli sforzi fatti e non permettono di 
dare continuità ed efficacia alle collaborazioni intraprese. Sarebbe utile 
poter accedere in misura maggiore a commesse che consentano l’inse-
rimento lavorativo di persone in condizioni di svantaggio e a contributi 
e finanziamenti a sostegno di innovazione e sviluppo. Da questo punto 
di vista valutiamo con molto favore quanto sta avvenendo nell’Unione 
Europea, dove, anche grazie al lavoro della rappresentanza italiana, sono 
stati adottati negli ultimi anni alcuni atti molto importanti a sostegno 
dell’imprenditoria sociale, che potrebbero consentire di risolvere alcuni 
dei problemi storici sopra descritti, almeno dal punto di vista normativo. 
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Quali iniziative state adottando per rispondere a queste sfide?
La situazione sopra descritta ha imposto alla Cooperativa di modifica-
re le proprie strategie commerciali, coinvolgendo maggiormente i soci, 
ciascuno chiamato a esercitare una responsabilità nel proprio ambito di 
azione. Del resto, la situazione attuale di crisi persistente chiede a tut-
ti, dirigenti e lavoratori, una continua disponibilità al cambiamento per 
rispondere all’incertezza delle commesse e all’adattarsi alle nuove esi-
genze del mercato. È chiesto a tutti di mettersi in discussione ed essere 
pronti a cambiare prima di tutto se stessi, nel tentativo comune di indivi-
duare strade e soluzioni innovative e costruire nuove forme di socialità 
realmente efficaci e utili a tutti. In tale contesto si colloca la cura della 
dimensione pubblica della propria attività, di cui la Giotto ha iniziato a 
farsi carico nel 2006 con la prima partecipazione al Meeting per l’amici-
zia fra i popoli di Rimini, cui sono seguite altre partecipazioni allo stesso 
Meeting, in particolare nel 2008 nell’ambito della mostra sulle esperien-
ze di umanità nelle carceri del mondo dal titolo Libertà va cercando, 
ch’è sì cara. Vigilando redimere, nel 2009 con la Pasticceria Giotto e 
nel 2010 con la presenza di un gruppo di detenuti tra i volontari della 
manifestazione. Inoltre, la Cooperativa partecipa a convegni, seminari 
e tavoli di lavoro con a tema il lavoro carcerario, anche ad alto livello 
istituzionale. Parallelamente si fa promotrice di iniziative a sostegno de-
gli affidamenti alle cooperative sociali, organizzando convegni pubblici 
e promuovendo iniziative, studi e sintesi sulla disabilità e sul carcere. 
A tal proposito, la raccolta di dati statistici lungo un percorso di dieci 
anni ha consentito di dimostrare come la tendenza a delinquere sia quasi 
azzerata tra i detenuti che possono lavorare, soprattutto tra coloro che 
iniziano a svolgere una mansione già durante l’internamento in carcere. 
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3.4 Cooperativa Sociale Itaca, Pordenone

Soggetto Cooperativa Sociale ONLUS Itaca
Forma giuridica Cooperativa Sociale di tipo A
Sede principale Vicolo Selvatico 16, Pordenone
Altre sedi
Riferimenti web http://www.itaca.coopsoc.it/
Servizi offerti Servizi socio-sanitari ed educativi
Utenti - tipologia Anziani, disabili, soggetti con problemi di salute mentale, 

minori
Utenti - numeri 9.239 utenti attuali, di cui circa 8.000 stabili o su progetti 

individuali
Data avvio 1981 come Cooperativa Noncello, 1992 come Cooperativa 

Sociale Itaca
Origine Ricerca di percorsi alternativi per i soggetti con problemi di 

salute mentale a seguito dell’approvazione della Legge Basaglia
Organizzazione CdA composto da soci lavoratori; Presidente
Ultimo risultato 
d’esercizio 

36.000.000 di euro di fatturato nel 2012, con un utile netto 
di 367.000 euro

Principali forme 
di finanziamento

Commesse pubbliche; finanziamenti su progetto

Intervistato Orietta Antonini, Presidente e Direttore di produzione

3.4.1 Informazioni generali sull’opera

Qual è l’intento per il quale è stata fondata l’opera? Qual è la vision adottata?
Nello Statuto c’è scritto che Itaca è sorta allo scopo di «perseguire l’in-

teresse generale della comunità alla promozione umana e all’integrazione 
sociale dei cittadini attraverso la gestione di servizi socio sanitari educativi 
orientati alla risposta dei bisogni di bambini, anziani o persone in condi-
zioni di svantaggio fisico, psichico e sociale». Itaca fa propria la visione 
mutualistica della società e dell’economia e ha come obiettivo fornire ser-
vizi alla società e opportunità lavorative che siano entrambe qualificate 
(«continuità di occupazione lavorativa e le migliori condizioni sociali pro-
fessionali ed economiche», precisa lo Statuto).
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Quali sono state le tappe principali della storia dell’opera?
Itaca è nata nel 1992 dallo scorporo delle attività socio-assistenziali 

della Cooperativa Noncello (si veda il film Si può fare), che era sorta nel 
1981 da un progetto del Centro Salute Mentale di Pordenone, l’unico della 
provincia che non includeva un manicomio. Dopo la Legge Basaglia, che 
chiuse i manicomi, l’assenza di precedenti strutture istituzionalizzanti fa-
vorì nel Centro Salute Mentale un certo fervore nella ricerca di percorsi al-
ternativi. In particolare fu il dottor Sarli, che aveva lavorato con Basaglia, a 
dare grande slancio allo sviluppo di nuovi tentativi di risposta al problema 
dei malati psichiatrici che erano in cura al Centro (di cui lui era primario), 
favorendo la nascita della Cooperativa Noncello, concepita come espres-
sione del Centro e quindi come ente pubblico (il Consiglio di amministra-
zione della Cooperativa era composto perciò per lo più da rappresentanti 
degli enti locali). Anche per una crisi fiscale, Noncello aveva iniziato ne-
gli anni Ottanta a svolgere servizi assistenziali esternalizzati dai Comuni. 
Quando la legge 381/91 decretò la scissione tra cooperative di tipo A e tipo 
B, nacque Itaca, Cooperativa Sociale di tipo A. A confronto con Noncello, 
Itaca ha un carattere di maggiore autonomia rispetto agli enti pubblici: i 
fondatori sono soci lavoratori e il CdA è composto esclusivamente da soci. 
Nel tempo, l’attività di Itaca si è estesa a settori differenti, fino agli attuali: 
anziani auto- e non auto- sufficienti; disabili; soggetti con problemi di salu-
te mentale; minori. Il modello di crescita è stato “a macchia d’olio”. Le di-
mensioni contenute della provincia in cui Itaca è sorta hanno portato a non 
selezionare aree territoriali specifiche di impegno, perché questo avrebbe 
implicato un’eccessiva frammentazione, e ad accettare commissioni pro-
venienti da diverse zone del Friuli Venezia Giulia, con lo scopo di creare 
un bacino d’utenza ampio. Per le stesse ragioni, la tipologia di interventi si 
è man mano ampliata e diversificata, rispondendo alle differenti esigenze 
poste di volta in volta dagli enti e dalla popolazione assistita. Lo sviluppo 
di Itaca ha seguito perciò, più che una linea progettuale chiara ed esplicita 
fin dall’inizio, un andamento “empirico” che ha portato la Cooperativa ad 
adattare la propria offerta alle esigenze poste dal territorio. Inizialmente 
Itaca ha collaborato soprattutto con enti comunali: accadeva talvolta che 
un Comune limitrofo a un Comune al quale Itaca già forniva un servizio 
(ad esempio, assistenza diurna per anziani) poneva una esigenza nuova 
(ad esempio, un centro per anziani) e, non avendo trovato risposte e com-
petenze interne e riconoscendo ad Itaca una professionalità qualificata, si 
rivolgeva alla Cooperativa per una consulenza. A quel punto, Itaca indica-
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va quale soluzione adottare (ad esempio, nel caso di cui sopra, una scuola 
pubblica oramai inutilizzata da mettere in comodato). Se il Comune acco-
glieva l’indicazione e apriva un bando ad hoc, Itaca partecipava risultando 
a volte vincitrice. Nel tempo, questa peculiare capacità di interlocuzione e 
progettazione, che negli enti locali risulta meno presente, ha consentito una 
diversificazione delle attività svolte da Itaca e un ampliamento del relativo 
territorio, evitando la frammentazione della Cooperativa.

3.4.2 Aspetti di governance e di gestione

Quali sono la forma giuridica e la struttura di gestione dell’ente?
Itaca è una Cooperativa Sociale di tipo A e ONLUS. La gestione e 

l’organizzazione della Cooperativa sono regolate dall’Assemblea di tutti 
i soci e amministrate da un Consiglio di amministrazione composto da 
15 membri, soci. Si è pensato alla creazione di un Consiglio di Sorve-
glianza che coinvolga tutti gli stakeholder, ma finora non è stato possibile 
strutturarlo: non è facile far sedere in uno stesso luogo, ad esempio, tutti 
i familiari delle case di riposo. La conduzione è affidata a una Direzione, 
che risponde direttamente al CdA, composta da dieci membri, coadiuvati 
da uno staff di 51 lavoratori “indiretti”. I manager sono selezionati me-
diante concorsi strutturati, aperti al sorgere di nuove esigenze, dapprima 
interni (normalmente, i manager provengono da una carriera interna), in 
seconda battuta esterni.

Come si configurano la base sociale e la forza lavoro? È previsto l’impiego 
di volontari?

Dei 1.353 lavoratori attuali, l’85% sono soci; i dipendenti sono spesso 
lavoratori a tempo determinato, ad esempio per sostituzioni di maternità. 
L’importanza dei lavoratori soci e dipendenti in Itaca è mostrata dalla ric-
chezza che è stata distribuita loro nel 2012, più di 28 milioni di euro, da 
confrontare con il fatturato che al netto dei ricavi dei servizi gestiti in ATI 
(Associazioni Temporanee di Imprese) si avvicina ai 36 milioni di euro. 
I lavoratori sono accompagnati in molti modi. Ad esempio, sono 12.000 
le ore medie annue dedicate alla formazione del personale, cui vanno ag-
giunte le ore dedicate alle regolari attività di formazione esterna realizzate 
attraverso convegni e incontri. In particolare, per quanto concerne la mu-
tualità interna, Itaca ha vinto un progetto sulla conciliazione, per cui alcune 
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educatrici interne lavorano per socie mamme. Non è previsto l’impiego di 
volontari; fanno eccezione 18 persone impegnate nel 2012 su progetti spe-
ciali. La direzione di Itaca ritiene che, laddove non si possa corrispondere 
agli standard fissati dalle leggi, non si sopperisce con volontari: piuttosto, 
ci si impegna nel tentativo di introdurre modifiche nella legge vigente. I 
volontari andranno formati invece nei servizi ausiliari.

Quali sono le tipologie di utenti cui offrite i vostri servizi?
Oggi serviamo circa 2.400 anziani (di cui 746 mediante attività resi-

denziali), 5.900 minori, 300 disabili e 800 persone con problemi di salute 
mentale.

3.4.3 Analisi dei processi produttivi

Può tracciare un quadro d’insieme delle attività svolte dalla Cooperativa?
Per gli anziani auto- e non auto-sufficienti, Itaca offre case albergo, co-

munità alloggio, case di riposo, centri diurni, domiciliare; per i minori, nidi 
d’infanzia, centri gioco, ludoteche, doposcuola, gestione tempi integrati, 
servizi assistenziali ed educativi scolastici, extrascolastici, domiciliari e di 
trasporto per disabili, servizi per le politiche giovanili, centri estivi; per i 
disabili, comunità alloggio, centri diurni, servizi individuali di accompa-
gnamento; per le persone con problemi di salute mentale, Itaca dispone 
di comunità alloggio, CTRP, gruppi appartamento, accompagnamento alla 
residenzialità in centri diurni, servizi individuali di accompagnamento. I 
servizi possono essere gestiti in proprio, presso strutture di proprietà ov-
vero in comodato o in affitto, e offerti al mercato, oppure possono essere 
erogati in risposta a bandi pubblici (per lo più comunali) presso strutture 
pubbliche o a domicilio.

Quali sono i punti di forza e le criticità che riscontrate oggi nell’erogazione 
dei servizi? 

I servizi sono tracciabili con schede individuali. Si instaura un rap-
porto molto empatico, affettivo, tra lavoratori e persone utenti, anche a 
costo di qualche sacrificio per i lavoratori: le socie hanno un contratto 
di lavoro relativamente povero, ma dicono che amano molto il lavoro. 
Nell’area Domiciliare Anziani, Disabilità, Salute Mentale, ogni lavora-
tore che subentra ad assistere una persona viene accompagnato per una 
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settimana dall’operatore precedente. È fondamentale che il lavoro ven-
ga percepito come una professione e non come una “vocazione” gene-
rica cui aderire con tanta buona volontà, ma senza la professionalità e 
la precisione necessarie per fornire un servizio di qualità, adeguato alle 
richieste e alle necessità. Per questo ci sono regole (è vietato, ad esempio, 
chiamare “nonni” gli anziani). Ciò non impedisce che gli utenti perce-
piscano comunque una dimensione empatica pur nella professionalità. 
La Cooperativa investe molto su questo rapporto di simpateticità che i 
lavoratori riescono a stabilire, anche attraverso la presenza in ogni area di 
professionisti (indicati come “jolly”) che conoscono personalmente tutti 
gli utenti. L’area maggiormente articolata è quella dei minori, che oggi 
desta preoccupazioni per le difficoltà connesse alla gestione diversificata 
dei costi e delle molteplici voci di fatturato. Nel futuro, la Cooperativa si 
augura di poter potenziare i servizi educativi per i pre-adolescenti, quali 
asili nido e doposcuola, che appaiono risorse sempre più necessarie per il 
territorio. Una seconda area, sulla quale sono stati fatti investimenti per 
la realizzazione di strutture gestite da dipendenti (contenenti un massimo 
di 10 posti), sono i servizi per persone disabili e persone con problemi di 
salute mentale, che vengono erogati in convenzione con gli enti locali, 
oppure offerti al mercato, ovvero gestiti con contratti strutturati. Vengo-
no inoltre svolte attività di animazione nei centri diurni pubblici e servizi 
di sostegno e accompagnamento all’autonomia. La terza area corrispon-
de alle attività residenziali per anziani, oggi estremamente onerose, in 
particolare per la necessità di raggiungere almeno 100 posti letto; ciò im-
pone di fissare rette elevate che risultano spesso proibitive per gli utenti 
appartenenti alla fascia sociale media. Per questa ragione, molte strutture 
esistenti sono semi-vuote. Ciò ha confermato la lungimiranza della deci-
sione assunta tempo addietro da Itaca di non investire massicciamente su 
questo servizio, ma di diversificare le proprie attività.

L’ultima area è quella dei servizi domiciliari per anziani, nel cui ambito 
la Cooperativa lavora in convenzione con i Comuni per l’erogazione di 
servizi quali somministrazione farmaci, cambio di postura per chi è allet-
tato, consegna pasti. La Cooperativa opera in tal senso in molte zone poco 
urbanizzate, ove offre un servizio completo. Come prima criticità indiche-
rei la difficoltà di fornire servizi a domicilio professionali sostenendo il 
confronto con le cosiddette badanti, alle quali viene spesso demandata una 
cura tout court degli anziani, senza controlli e a costi contenuti, che però le 
leggi non consentirebbero. Ad esempio, gli addetti della Cooperativa sono 
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tenuti a rifiutarsi di somministrare autonomamente medicinali agli assistiti, 
poiché la normativa vigente è molto precisa in merito. La difficoltà tende 
ad acuirsi in ragione dell’evoluzione in atto: mentre anni fa molti anziani 
chiedevano solo di essere aiutati a mantenere talune abilità, oggi in gran 
parte il servizio è chiesto da non autosufficienti. Una seconda criticità è 
costituita dal disinteresse manifestato dai Comuni nei confronti dell’area 
domiciliare, sulla quale gli investimenti tendono a scarseggiare. Nonostan-
te ciò, la Cooperativa intende proseguire nel presidiare questo settore, ad 
esempio accettando di fornire corsi di formazione presso gli enti comunali. 
Segnalo, infine, che nel 2012, in corrispondenza del ventennale della Fon-
dazione, la Cooperativa ha predisposto presso la propria sede centrale un 
“incubatore” di progetti di risposta al bisogno sociale. Ciò significa che 
le risorse umane interne mettono a disposizione 3-4 mesi della loro ex-
pertise nella progettazione di servizi sociali e nella ricerca della possibile 
destinazione del progetto, con il coordinamento di un comitato scientifico 
formato da esperti quali studiosi delle Università di Bologna e di Trento o 
rappresentanti della Provincia.

3.4.4 Analisi finanziaria

Può fornirci indicazioni generali sulla struttura finanziaria dell’opera e sul 
sistema di finanziamento?

Il fatturato del 2012 è pari a 36 milioni di euro circa, con un incremento 
del 5,8% rispetto al 2011. La crescita è stata costante negli ultimi 5 anni (il 
fatturato del 2008 era pari a quasi 29 milioni di euro). I servizi residenziali 
per anziani, disabili, persone con problemi di salute mentale producono il 
63,3% del fatturato; in particolare, i servizi agli anziani contribuiscono per 
il 27,8% dell’intero fatturato. Gli investimenti sono concentrati nella rea-
lizzazione e ristrutturazione di comunità alloggio e altri immobili di pro-
prietà, nei sistemi informativi e nel parco macchine, anche se la principale 
uscita di cassa è legata ai costi del lavoro. L’utile del 2012 è pari a circa 367 
mila euro, inferiore al precedente a causa dei vincoli introdotti dalla spen-
ding review e dalla volontà di non penalizzare i lavoratori. Il reinvestimen-
to degli utili per gli scopi sociali è una fonte di finanziamento importante, a 
cui si somma la principale voce di debito finanziario, il “prestito sociale”, 
accordato dai soci della Cooperativa come forma di risparmio, con un tasso 
di interesse annuo pari al 3,5%.
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Come state affrontando l’attuale frangente politico-economico? Quali pre-
occupazioni avete per il futuro?

Con riferimento all’equilibrio economico-finanziario complessivo, Itaca 
riesce a far fronte ai propri obblighi per due ragioni fondamentali: in primo 
luogo, non ha oneri finanziari elevati, avendo ridotto gli investimenti; in se-
condo luogo, la Pubblica Amministrazione in Friuli paga puntualmente. Per il 
futuro, emergono forti preoccupazioni in merito all’aumento dell’Iva sui ser-
vizi prestati dalla Cooperativa: ci si domanda cosa possa restare di tali attività 
nel momento in cui i Comuni non possono più assicurare la copertura dei costi.

3.4.5 Valutazione

Ci sono indicatori oggettivi di valutazione del servizio?
Un primo indicatore della soddisfazione di utenti e committenti è la ri-

aggiudicazione degli appalti, documentata dall’aumento del fatturato, nono-
stante la spending review e la crisi. La soddisfazione dei committenti – non 
dei singoli utenti – viene rilevata con un questionario (51 quelli ritornati 
nel 2012). La valutazione media risulta pari a 8,49/10. Le dimensioni più 
apprezzate sono la professionalità del personale e la correttezza. Minore 
soddisfazione per la capacità di innovazione. A questo riguardo Itaca ritiene 
che per offrire servizi ancora migliori occorrerebbe strutturare delle reti. La 
committenza chiede molta innovazione, ma ci vorrebbe molta “ingegneria 
dell’innovazione” in una rete tra pubblici e privati. In particolare, le univer-
sità e gli enti locali raccolgono molte informazioni utili ai fini dell’innova-
zione dei servizi, spesso poco leggibili ma su cui si sta comunque lavorando.

3.4.6 Rapporto con l’ambiente

Quali sono i soggetti e le realtà sociali con i quali esiste un rapporto sta-
bile di collaborazione? In particolare, come giudica il rapporto con gli 
enti pubblici?

La Cooperativa mantiene una forte connotazione territoriale: opera in 
Friuli Venezia Giulia (da cui deriva l’80% del fatturato), nelle province 
venete limitrofe di Treviso, Venezia, Belluno e nella provincia autonoma di 
Bolzano. Il rapporto con gli enti pubblici è sempre aperto e molto “laico”, 
nonostante le difficoltà vi è sempre molto rispetto reciproco. Un rapporto 
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di competizione, stimolo e collaborazione fruttuoso è anche quello con i 
membri della nostra associazione di categoria, la LegaCoop Sociale. Soci 
di Itaca sono presenti nei Consigli, sia regionale sia nazionale, per cui il 
confronto fuori Regione è molto filtrato da questa associazione.

Qual è l’effettivo valore aggiunto dall’iniziativa nella risposta al bisogno?
Senza dubbio, la capacità di allacciare e di rilasciare nel territorio delle 

relazioni, anche perché il pubblico non è più in grado di farlo. L’esito stabi-
le che Itaca si pone nelle diverse attività è la ricostruzione della comunità: i 
lavoratori attivano delle reti comunitarie e le lasciano a disposizione. Sen-
tono che questo resta, qualsiasi sia lo sviluppo futuro. Ad esempio, il servi-
zio di animazione nella casa di riposo è la capacità dell’operatore di portare 
la casa all’esterno e viceversa. A questo scopo viene avviato un progetto 
con la scuola in cui gli anziani raccontano o mostrano dei giochi, oppure 
la bocciofila del paese viene localizzata vicino alla casa di riposo. Queste 
iniziative portano tutta la comunità a interrogarsi sugli anziani. Se in futuro 
il Comune dovesse “tagliare” il servizio di animazione, sarà allora possibi-
le (e finanche facile, ci si augura) trovare qualcuno che – opportunamente 
formato – svolga tale attività volontariamente.

3.5 Fondazione Maddalena Grassi, Milano

Soggetto Fondazione Maddalena Grassi
Forma giuridica Fondazione
Sede principale Via Carlo Poerio 14, Milano (sede legale e amministrativa)
Altre sedi Via Bordighera 6, Milano (coordinamento assistenza domi-

ciliare)
Via Manara Negrone 28, Vigevano (Comunità Protetta, 
Centro Diurno, RSD)
Via Meredo 39, Seveso (casa di accoglienza Hiv)
Via San Camillo de Lellis 7, Concorezzo (casa di accoglien-
za Hiv)

Riferimenti web www.fondazionegrassi.it 
Servizi offerti Assistenza sanitaria domiciliare e residenziale 

Formazione all’assistenza sanitaria
Utenti - tipologia Malati (disturbi fisici e psichiatrici), disabili, anziani

(segue)
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Utenti - numeri L’assistenza domiciliare integrata è assicurata a circa 900 pa-
zienti ogni mese, mentre altri 95 pazienti circa sono accolti 
e curati nelle strutture specializzate gestite dalla Fondazione

Data avvio 1991
Origine Libera iniziativa di un gruppo di medici, infermieri, 

amministratori, assistenti sociali
Organizzazione CdA costituito per cooptazione da professionisti impiegati 

presso strutture esterne
Ultimo risultato 
d’esercizio 
Principali forme 
di finanziamento 
Intervistati Angelo Mainini, Direttore sanitario

Rita Aicardi, Responsabile comunicazione e formazione

3.5.1 Informazioni generali sull’opera

Come è nata l’opera? Quale ne è stato lo sviluppo fino a oggi?
La Fondazione Maddalena Grassi è sorta nel 1991 per iniziativa di un 

gruppo di medici, infermieri, amministratori e assistenti sociali che aveva-
no cominciato ad assistere volontariamente e a domicilio persone malate. 
La giovane Maddalena Grassi era stata curata in questo modo e la sua 
famiglia ha voluto mantenere viva la memoria di lei riconoscendo con una 
donazione l’utilità e il significato dell’assistenza ricevuta.

Dopo la costituzione in Fondazione è proseguita la natura volontaria 
dell’opera. Con lo sviluppo dell’attività si è reso necessario acquisire 
collaboratori professionisti, il lavoro dei quali è stato assunto su base 
professionale. La Fondazione opera in Lombardia, dove offre assistenza 
sanitaria domiciliare e residenziale presso le strutture specializzate gesti-
te dalla Fondazione stessa, che è attiva inoltre nella formazione sui temi 
dell’assistenza sanitaria. Piuttosto che da una pianificazione, le attività 
oggi svolte hanno preso avvio a seguito dell’incontro tra il bisogno di un 
paziente e un operatore professionista medico-sanitario. Questo metodo 
ha caratterizzato fin dagli inizi lo sviluppo della Fondazione e continua 
a essere seguito.

(continua)
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Oggi la Fondazione ha raggiunto una dimensione paragonabile a quella 
di un ospedale medio-grande, con un servizio diffuso nelle case dei pazien-
ti e nelle proprie strutture. Tra gli assistiti, la tipologia più numerosa sono 
gli anziani (80%), cui seguono i bambini. Il riconoscimento giuridico della 
Fondazione è stato acquisito nel 1992 a livello regionale, nel 2003 a livello 
nazionale. Nel 2008 è stata insignita dell’Ambrogino d’Oro dal Comune 
di Milano.

3.5.2 Aspetti di governance e di gestione

Quali sono la forma giuridica e la struttura di gestione dell’ente?
La Fondazione Maddalena Grassi ha lo statuto di ente non-profit dal 

1991. Il fondatori, che siedono nel Consiglio di amministrazione, sono an-
cora coinvolti su base volontaria. Il Consiglio di amministrazione com-
prende il Presidente, due Vice-presidenti, l’Amministratore delegato e un 
rappresentante della famiglia Grassi. Una volta alla settimana ha luogo il 
direttivo, in cui il CdA si incontra con il Direttore sanitario, il Direttore 
amministrativo e il Responsabile della comunicazione. 

Come si configura la forza lavoro? 
Il personale comprende in tutto 200 lavoratori. Di questi, 87 sono 

dipendenti a tempo pieno o parziale, mentre gli altri collaborano con 
la Fondazione da liberi professionisti. Prestano la loro opera infermieri, 
operatori socio sanitari, fisioterapisti, neuro psicomotricisti dell’età evo-
lutiva, assistenti sociali, psicologi, educatori, medici (fisiatra, psichiatra, 
neurologo, infettivologo, geriatra, palliativista, cardiologo). Il personale 
ha scarsissimo turnover. Oltre alla formazione, il CdA e le direzioni con-
ducono momenti di incontro con il personale delle diverse unità opera-
tive (dalle case all’assistenza domiciliare). Al confronto che si svolge in 
queste occasioni si aggiungono momenti specifici di approfondimento 
sui diversi problemi, ponendo sempre al centro un’attenzione alla per-
sona che non si ferma alla cura. Ad esempio, se dalle visite domiciliari 
emerge un bisogno materiale, si segnala la situazione al Banco di solida-
rietà2 e all’assistenza sociale.

2 Si vedano in proposito le informazioni riportate sul sito internet www.bancoalimentare.it.
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3.5.3 Analisi dei processi produttivi

Potete tracciare un quadro d’insieme delle attività svolte dalla Fondazione?
La Fondazione fornisce assistenza domiciliare integrata. L’avvio del 

servizio è legato all’incontro tra un assistente sociale che operava pres-
so l’Ospedale “Niguarda” di Milano e alcuni malati di AIDS. Nei primi 
anni Novanta, quando i casi di malattia cominciavano a diffondersi, il 
lavoro di assistenza era molto ospedalizzato e consisteva in gran parte in 
cure palliative. Alcuni medici e infermieri, avendo incontrato in corsia 
persone che venivano dimesse, iniziarono ad assisterle a casa su base 
volontaria. Il lavoro è poi proseguito su base professionale con dipen-
denti e collaboratori, anche a sostegno di anziani che erano dimessi, ma 
avevano bisogno di prestazione infermieristica, ausiliaria e fisioterapi-
sta. Oggi sono curati a domicilio circa 2.400 pazienti ogni anno. La fre-
quenza di incontro nella settimana è determinata dal tipo di prestazioni, 
poiché l’assistenza domiciliare integrata comprende mix diversi di assi-
stenza medica e infermieristica, fisioterapia e prestazioni ausiliarie. Se il 
cambio di un catetere può richiedere una visita quindicinale, ci sono casi 
di bambini e adulti con gravi invalidità che vengono assisiti tutti i giorni 
per più ore. La media di visite giornaliere è pari a circa 250, ma con una 
certa varianza nella settimana; a titolo di esempio, gli operatori entrano 
il lunedì e il venerdì in 400 case, la domenica in 70. I pazienti sono circa 
900 in un mese, di cui circa 50 sono minori (alcuni dei quali con sindro-
mi rare, gravi prematurità, tetraparesi post-traumatica), 70 sono malati 
di AIDS, più di 10 richiedono cure palliative, 20 sono pazienti a elevata 
complessità assistenziale (ad esempio, per malattie neurodegenerative 
o stati vegetativi). I rimanenti sono in genere persone anziane e gran-
di anziani che necessitano di assistenza domiciliare dopo la dimissione 
dall’ospedale. La Fondazione gestisce inoltre, presso la Villa Rondo di 
Vigevano, tre strutture accreditate per persone con malattie psichiatriche: 
una comunità protetta a media intensità da 20 posti letto, un centro diur-
no psichiatrico frequentato da 23 utenti, un presidio di residenzialità leg-
gera con 2 pazienti (appartamento autonomo per pazienti stabilizzati, ma 
con situazioni familiari e sociali precarie). Anche quest’area di attività 
è nata da una circostanza particolare: due coniugi hanno lasciato la loro 
casa di Vigevano alla Fondazione che li aveva assistiti. L’incontro con il 
primario del reparto locale di psichiatria ha evidenziato il bisogno di un 
centro diurno, oltre al quale si è sviluppata la comunità protetta. Inoltre, 
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la Fondazione gestisce due case di accoglienza per malati di AIDS con 
10 posti letto ciascuna, in stretta collaborazione con reparti di malattie 
infettive. Nel 1994 i dirigenti della Fondazione hanno incontrato una fa-
miglia che aveva avuto da molti anni minori in affido, ma per ragioni di 
età stava decidendo di non proseguire con nuovi affidi. Alcuni dei primi 
malati di AIDS curati dalla Fondazione erano tossicodipendenti che non 
avevano casa; si ritenne opportuno ristrutturare la casa della famiglia, 
localizzata a Seveso, per farne una casa alloggio di 10 posti letto e due a 
regime diurno. A questa seguì poi una seconda casa alloggio, nel 2010 a 
Concorezzo, nata con l’affiancamento a una cooperativa che già gestiva 
nello stesso stabile una casa alloggio per malati di AIDS.

La Fondazione ha avviato la Residenza Sanitaria Disabili “M. Teg-
gia”, sorta per rispondere al bisogno di malati molto compromessi, con 
gravi disabilità permanenti derivate da eventi acuti e malattie invalidanti, 
in particolare neurodegenerative, che non potevano essere curati a domi-
cilio ma neppure nella RSA, in quanto di età inferiore a 65 anni. A fronte 
di questo bisogno, un piano della Villa Rondo di Vigevano è stato dedi-
cato a RSD per malati con gravi disabilità, con 18 ospiti. L’attenzione è 
sempre rivolta a un possibile rientro al domicilio.

In collaborazione con la Facoltà di Medicina e Chirurgia dell’Uni-
versità degli Studi di Milano, la Fondazione ha gestito tre edizioni del 
Master in “Assistenza Medico Sanitaria al domicilio nella comunità e sul 
territorio” e tre corsi di perfezionamento post laurea, ai quali si aggiun-
ge la promozione di corsi di approfondimento professionale, convegni e 
seminari anche in collaborazione con le principali aziende ospedaliere 
della regione. La formazione era inizialmente diretta al personale della 
Fondazione, in collaborazione con aziende ospedaliere. In seguito, pro-
fessionisti di altre strutture pubbliche e private hanno iniziato a seguire 
i corsi della Fondazione, che è accreditata presso la Regione Lombardia 
come provider di formazione ECM. 

Segnaliamo infine che la Fondazione ha collaborato alla gestione 
dell’Hospice dell’Ospedale Sacco presso la Casa di cura “Columbus”. 
Con l’ospedale Sacco è stata avviata anche una collaborazione per la 
gestione del servizio di ospedalizzazione domiciliare dei pazienti onco-
logici, in un primo tempo grazie a fondi privati della Fondazione, suc-
cessivamente in virtù di una convenzione. Infine, la Maddalena Grassi 
collabora con l’Ospedale “Fatebenefratelli” nella gestione del servizio 
infermieristico e ausiliario dell’Hospice interno.
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Esiste un ambito nel quale l’attività svolta dalla Fondazione è risultata ap-
portatrice di innovazione?

Nell’assistenza domiciliare la Fondazione è stata per molti aspetti innova-
tiva. Oggi tale forma di assistenza si è molto sviluppata: nella sola ASL di Mi-
lano sono accreditati più di trenta enti per l’Assistenza domiciliare integrata. 
Normalmente, all’origine della prestazione ci sono un episodio acuto e/o un 
ricovero ospedaliero. Il medico di famiglia (o il pediatra) richiede di attivare 
l’Assistenza domiciliare integrata con una ricetta; dopo una verifica del biso-
gno l’ASL assegna un Voucher Socio Sanitario del Sistema Sanitario Regionale 
che permette di ricevere le prestazioni socio assistenziali necessarie: il pazien-
te sceglie l’ente dal quale farsi assistere nell’ambito di un elenco di soggetti 
accreditati. L’ADI comprende casi ordinari e casi complessi come quelli che 
coinvolgono i bambini (ad esempio, per malattie degenerative ereditarie o pa-
ralisi cerebrali infantili), cure palliative e cure per pazienti neurologici gravi (ad 
esempio, per la Sla e gli stati vegetativi). I Voucher sono diversificati per qualità 
e quantità di prestazioni, a seconda del bisogno del paziente. Le prestazioni 
sono erogate dalle ore 8.00 alle ore 20.00 nei giorni feriali e anche, in caso di 
necessità prevista dal Piano di Assistenza Individuale, nei giorni prefestivi e 
festivi. Anche quando il servizio è semplice dal punto di vista tecnico resta la 
complessità organizzativa. Nell’assistenza possono essere coinvolti infermiere, 
fisioterapista e ausiliario, anche in alternanza. Medici e figure specializzate si 
aggiungono quando necessario: fisiatri, geriatri, logopedisti, educatori, palliati-
visiti. Sono inoltre previste visite a parere con specialisti di cardiologia, psicolo-
gia, pneumologia. La Fondazione, oltre al personale impegnato nell’assistenza, 
dispone di un Centro operativo con funzioni di call center e coordinamento, che 
coordina famiglie e operatori e ha rapporto con i distretti della ASL; i dati clinici 
e amministrativi sono gestiti attraverso un sistema informatico. 

3.5.4 Analisi finanziaria

Potete fornirci indicazioni generali sulla struttura finanziaria dell’opera e 
sul sistema di finanziamento?

Nel 2012 il fatturato totale è stato pari a circa 8 milioni di euro, il 50% 
circa legato all’assistenza domiciliare, la rimanente parte alle strutture ge-
stite dalla Fondazione. Le diverse strutture sono accreditate dalla Regione 
Lombardia, che attraverso le ASL remunera le loro prestazioni: in Lom-
bardia è attivo il sistema dei Voucher Socio Sanitari. Il Voucher dura un 
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mese come copertura economica, ma viene rinnovato se necessario; la va-
lutazione viene fatta dalla ASL ogni tre mesi. L’assegnazione del Voucher 
per servizi sanitari come quelli offerti dalla Fondazione non è basato sul 
reddito, ma sulle necessità di cura; per la stessa persona possono essere 
previsti i servizi sociali offerti dal Comune, basati sul reddito. 

3.5.5 Valutazione

Ci sono indicatori oggettivi di valutazione del servizio?
La prima indicazione sull’efficacia dei servizi è che registriamo una crescita 

nel numero di pazienti che scelgono di rivolgersi a noi per ricevere l’Assistenza 
sanitaria domiciliare, attraverso il sistema dei Voucher: 1.800 pazienti tre anni 
fa, 2.400 pazienti oggi. Tutti i pazienti ADI inoltre ricevono un questionario 
regionale di customer satisfaction in busta chiusa. Il 10% soltanto lo riconsegna, 
per la massima parte con indicazioni di soddisfazione alle quali si aggiungono 
circa 20-25 lettere all’anno con espressioni di gratitudine per il servizio rice-
vuto. Sono pochissimi i casi di persone che cambiano erogatore di prestazioni 
perché non sono soddisfatte del servizio ricevuto (meno di 1 al mese).

3.5.6 Rapporto con l’ambiente

Quali sono i soggetti e le realtà sociali con i quali esiste un rapporto stabile di 
collaborazione? In particolare, come giudicate il rapporto con gli enti pubblici?

Il rapporto con la Regione Lombardia e con le ASL è stato di confronto 
costruttivo e di ricerca delle soluzioni, con risultati di indubbia eccellen-
za, come nel caso del voucher socio-sanitario. La Fondazione intrattiene 
rapporti di collaborazione anche con altre realtà del privato sociale, attive 
nella gestione dei servizi complementari ai propri.

Qual è l’effettivo valore aggiunto dall’iniziativa nella risposta al bisogno? 
Qual è la sfida maggiore che siete chiamati ad affrontare?

Il valore aggiunto dell’opera svolta dalla Fondazione coincide con la 
sua mission: accogliere e condividere il bisogno della persona che soffre, 
con la persona che viene vista nel suo complesso. La sfida che viene avver-
tita è come mantenere questo approccio pur nel crescere delle dimensioni 
e nell’aumentare della complessità del servizio.
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3.6 Cooperativa Sociale Nuova SAIR, Roma

Soggetto Cooperativa Sociale Nuova SAIR
Forma giuridica Cooperativa Sociale di tipo A
Sede principale Viale del Tecnopolo 83, Roma
Altre sedi Milano, Torino, Firenze, Ancona, Napoli e Cagliari
Riferimenti web http://www.nuovasair.it
Servizi offerti •	Outsourcing nei servizi infermieristici e di assistenza 

alla persona in ambito ospedaliero con gestione di intere 
unità operative e reparti

•	Gestione servizi di assistenza alla persona di tipo socio 
sanitario all’interno di residenze sociali e socio sanitarie

•	Assistenza sul territorio
•	Assistenza domiciliare integrata  

(infermieristica, riabilitativa e sociale)
•	Cure primarie
•	Presidi Territoriali
•	Attività assistenziali, riabilitative ed educative rivolte  

a minori, anziani e soggetti diversamente abili
•	Gestione integrata di strutture accreditate per la cura, 

assistenza e riabilitazione in regime residenziale, 
semiresidenziale, ambulatoriale e domiciliare 

Utent - tipologia Anziani, disabili, persone con patologie croniche, detenuti, 
minori a rischio di devianza

Utenti - numeri 
2012

293.422

Data avvio 1991
Origine Iniziativa privata di un operatore del settore
Organizzazione Cooperativa Sociale specializzata nella gestione di servizi 

di assistenza sanitaria e sociale
Ultimo risultato
d’esercizio

Valore della produzione: 43 milioni di euro

Principali forme
di finanziamento

Convenzioni con enti pubblici e privati a seguito di gare 
o progetti finanziati, servizi in regime di accreditamento 
istituzionali

Intervistato Luigi Grimaldi, Direttore Commerciale
tel. 0640800472
fax 0640800200
e-mail luigi.grimaldi@nuovasair.it
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3.6.1 Informazioni generali sull’opera

Quale iniziativa ha dato vita all’opera?
Nuova SAIR è una Cooperativa Sociale specializzata nella gestione 

di servizi di assistenza sanitaria e sociale, sorta per iniziativa di Rosario 
Riccioluti, che ne è tuttora presidente. Riccioluti era un infermiere che, 
svolgendo il proprio lavoro, si accorse della presenza di bisogni urgenti 
ai quali presso le strutture ospedaliere e sanitarie pubbliche non c’era 
alcuna risposta. All’origine non vi è stata dunque una speculazione teo-
rica, ma una pura e semplice osservazione del dato reale. In particolare, 
Riccioluti iniziò allora a svolgere cure domiciliari ad ammalati di AIDS, 
malattia che all’inizio degli anni Novanta cominciava a manifestarsi con 
maggior frequenza in Italia. L’intento era dar risposta, anzitutto fornendo 
assistenza personale, agli ammalati bisognosi di una particolare prossi-
mità ma che paradossalmente non venivano seguiti dal sistema sanitario 
locale. Riccioluti percepì una asimmetria di accesso alle cure: tale atten-
zione è stata adottata in seguito dalla Cooperativa, che ha sempre prestato 
particolare attenzione nel rilevare l’esistenza di altre asimmetrie simili.

Quali sono state le tappe principali della storia dell’opera?
Nuova SAIR viene fondata nel 1991. Dopo circa dieci anni, la diri-

genza della Cooperativa si è resa conto che la bontà della motivazione 
era chiamata a fare i conti con il livello qualitativo dell’assistenza richie-
sta: se i servizi erogati non fossero risultati adeguati, la bontà dell’inten-
to non sarebbe bastata. Tale presa di coscienza impose un cambiamento 
nell’impostazione generale della Cooperativa, che intendeva proporsi 
come risposta valida a un bisogno preciso e non come una semplice ope-
ra di volontariato pietistico.

Si è provveduto perciò a dotarsi delle competenze necessarie e di una 
struttura sanitaria impostata sul modello aziendale, con una Direzione 
Sanitaria, una dei Servizi Infermieristici e un Sistema di Qualità azienda-
le dotato di propri protocolli di assistenza.

L’acquisizione di nuove competenze ha consentito a Nuova SAIR di 
porsi nel sistema sanitario come un soggetto in grado di formulare solu-
zioni alternative, di elaborare punti di vista innovativi nello strutturare un 
welfare che parta non dalle risorse ma dai bisogni, prendendo le mosse 
dall’attenta lettura delle domanda di assistenza in termini di quantità e 
qualità, per pervenire solo in seguito all’individuazione delle risorse e 
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delle metodologie necessarie per rispondere. Questo approccio ha con-
dotto Nuova SAIR a prender parte a collaborazioni di livello elevato, 
quali la programmazione delle Linee guide per le cure domiciliari della 
Regione Lazio, oppure l’elaborazione di un progetto finanziato dalla Re-
gione Lombardia per la creazione di una rete di cure palliative all’interno 
di una zona di competenza della ASL Milano 1. Per le stesse ragioni, Re-
gione Lazio ha affidato alla Cooperativa la gestione di varie strutture per 
disabili di proprietà di un’Associazione che stava fallendo, chiedendo a 
Nuova SAIR di rilevare le attività ambulatoriali, domiciliari, residenziali 
e semiresidenziali, per garantire la continuità assistenziale a 1.000 disa-
bili e il posto di lavoro a circa 500 operatori.

Questa operazione di salvataggio ha fatto nascere anche un rapporto 
con le famiglie dei disabili (spesso con problemi enormi che si sommano 
a quelli dei propri cari), che hanno accettato di avviare una collaborazio-
ne virtuosa che ha portato all’avvio di nuove iniziative come il progetto 
“Curare con cura”. Si tratta di un ambulatorio poli-specialistico, anche 
con diagnostica, dedicato a disabili che non parlano, per i quali si pone 
un problema di asimmetria nell’accesso alle cure, dato che se un disabile 
non riesce a comunicare i propri problemi diviene molto più difficile in-
dividuare il problema e stabilire una cura adeguata e dunque un rimedio 
che ad altri (le persone collaboranti) viene invece assicurato. Con questo 
progetto, proprio grazie all’apporto dei genitori, è possibile per il perso-
nale medico-sanitario sviluppare un approccio adeguato all’individua-
zione del bisogno, per poter così identificare la giusta cura. Si tratta di un 
progetto in fase di avvio che testimonia del metodo di Nuova SAIR, teso 
a osservare e ascoltare sempre, per imparare e migliorare continuamente.

3.6.2 Aspetti di governance e di gestione

Quali sono la forma giuridica e la struttura di gestione dell’ente?
Nuova SAIR è una Cooperativa sociale di tipo A, il cui primo fine è 

la mutualità prevalente e l’assistenza alle persone in stato di fragilità. La 
Cooperativa è caratterizzata da assenza del fine di lucro; metodo parteci-
pativo agli obiettivi aziendali; centralità del destinatario dell’azione (cioè 
la persona assistita).

La struttura di gestione è paragonabile a quella di una normale strut-
tura sanitaria. Gli organi di governo statutari sono tre: il Presidente; il 
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Consiglio di amministrazione, che stabilisce le linee strategiche; il Co-
mitato direttivo, che è l’organo operativo della strategia. I dirigenti sono 
in tutto dieci persone.

Come si configurano la base sociale e la forza lavoro?
I soci sono i 2.000 operatori, comprendenti medici, infermieri, terapi-

sti, assistenti tutelari, ausiliari sanitari, psicologi, assistenti sociali, edu-
catori. Tutti gli operatori sono assunti, solo alcuni sono a Partita IVA. 
Non figurano volontari.

3.6.3 Analisi dei processi produttivi

Può tracciare un quadro d’insieme delle attività svolte dalla Cooperativa?
I servizi offerti da Nuova SAIR sono oggi così diversificati: attività 

assistenziali di tipo infermieristico, riabilitativo, tutelare e ausiliario all’in-
terno di strutture residenziali o di reparti e unità operative in realtà ospeda-
liere; assistenza domiciliare sociale e sanitaria; assistenza sul territorio; as-
sistenza ai minori; assistenza ai disabili; assistenza ai detenuti nelle carceri.

3.6.4 Analisi finanziaria

Può fornirci indicazioni generali sulla struttura finanziaria dell’opera e 
sul sistema di finanziamento?

Nuova SAIR partecipa sia a bandi, sia a progetti finanziati, oppure svol-
ge attività in regime di accreditamento, sganciato dal sistema degli appalti. 
Inoltre, la Cooperativa stipula accordi con enti privati, per lo più di origine 
religiosa. Nuova SAIR ha fatturato circa 50 milioni di euro nel 2013. La 
buona solidità finanziaria si fonda sul proprio patrimonio formato dagli 
avanzi di gestione che consente una tenuta finanziaria e bancaria.

L’autonomia finanziaria si esaurisce nel patrimonio, oltre che nella 
quota sociale pari a 100 euro per socio; tale patrimonializzazione ha per-
messo alla Cooperativa di avere una credibilità almeno in parte svin-
colata dai pagamenti della Pubblica Amministrazione, soggetti a ritardi 
cronici. Gli interessi corrisposti al sistema bancario ammontano a circa 
700.000 euro. Finora, i bilanci della Cooperativa sono stati sempre in 
avanzo, cioè in utile.
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3.6.5 Valutazione

Ci sono indicatori oggettivi di valutazione del servizio?
Nuova SAIR ha stabilito procedure, protocolli e questionari per la 

valutazione dei servizi erogati, e ha fissato indicatori interni di efficienza 
dal punto di vista clinico ed economico, che consentono il controllo e la 
valutazione interna delle attività in relazione agli standard fissati. In al-
cuni casi si è trattato di un’esperienza innovativa, come nel caso dell’in-
troduzione di standard qualitativi nell’assistenza medica prestata nelle 
carceri. Alla valutazione interna si aggiunge un sistema di misurazione 
della soddisfazione percepita dal committente e dall’utente finale.

3.6.6 Rapporto con l’ambiente

Quali sono i soggetti e le realtà sociali con i quali esiste un rapporto 
stabile di collaborazione? In particolare, come giudica il rapporto con 
gli enti pubblici?

I committenti sono sia strutture pubbliche, sia enti privati, per lo più 
di natura religiosa. Gli enti pubblici con cui Nuova SAIR è in rapporto 
sono soprattutto le ASL e i Comuni. Gli enti pubblici, ma soprattutto i 
privati, chiedono alla Cooperativa di partecipare all’analisi dei bisogni 
che conduce anche a individuare ed enucleare le criticità, sulla base di 
standard formalizzati ma anche sulla base di processi virtuosi. In alcuni 
casi il rapporto di collaborazione si interrompe, in altri casi la collabo-
razione prosegue e a Nuova SAIR viene richiesto di fornire il global 
service, o di mantenere il controllo sulle attività al fine di mantenere gli 
standard, così da garantire la qualità dei servizi e di cercarne continua-
mente il miglioramento. Tali ambiti di cooperazione costituiscono un 
punto di forza per la Cooperativa; ovviamente, richiedono una continua 
innovazione in termini di competenze e un peculiare focus sulla valu-
tazione. Le criticità non si limitano al ritardo nei pagamenti, ma con-
cernono una più generale impostazione del rapporto di collaborazione: 
ci considerano come una banca, finanziano i loro servizi con le nostre 
risorse. È una sorta di “sussidiarietà rovesciata” in cui la Cooperativa 
viene non sostenuta, ma piuttosto sfruttata come toppa nelle falle del 
welfare system pubblico.
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Quali sono le sfide principali dell’oggi?
La nostra preoccupazione maggiore è la difficoltà di intercettare il bi-

sogno. A dispetto di quanto in genere si pensa (anche nel privato sociale), 
vige una diffusa incapacità di lettura dei bisogni che determina anche una 
allocazione squilibrata o insufficiente. Sotto questo profilo, di particolare 
valore risulta la collaborazione di rete con realtà non profit quali il Banco 
alimentare, il Banco farmaceutico e altri enti radicati sul territorio. Per 
Nuova SAIR, ciò costituisce un valido aiuto a registrare i bisogni presen-
ti sul territorio e a prestarvi attenzione; è un modo cioè per mantenere 
desta la coscienza della nostra incompiutezza e per non dimenticarsi di 
nulla e di nessuno. Per queste ragioni, sebbene Nuova SAIR si sia im-
posta nel tempo quale leader nel settore dell’assistenza sanitaria anche 
come apporto alla costruzione di sistemi virtuosi, rimane sempre attenta 
a imparare da chiunque.

Qual è, in sintesi, la ragione per cui, pur in presenza di buoni operatori 
pubblici o privati for profit, questa iniziativa meriterebbe di proseguire 
il suo lavoro?

La capacità di lasciarsi stupire dal bisogno, di ascoltare le necessità 
delle persone, di lasciarsi interrogare da queste e da lì partire per dare una 
risposta. Per questo, pur in presenza di buoni operatori pubblici o privati 
for profit, questa iniziativa ritiene di meritare di proseguire il suo lavoro. 
Una capacità di ascolto che si traduce in una continua ricerca di migliora-
mento. Il futuro dell’opera dipenderà perciò anzitutto dalla sua capacità 
di mantenere e comunicare la mission culturale a tutti gli operatori: una 
sfida formativa e prima ancora educativa.
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3.7 Associazione San Camillo, Napoli

Soggetto Associazione San Camillo ONLUS
Forma giuridica Associazione ONLUS
Sede principale Sede legale

Vico Paparelle al Pendino 32, Napoli
Altre sedi Sede operativa

Via De Blasiis 5, Napoli
Riferimenti web http://www.sancamilloONLUS.altervista.org/
Servizi offerti Accoglienza diurna per minori (6-16 anni) 
Utenti - tipologia Ragazzi pluriproblematici provenienti da famiglie disagiate 

dai 6 ai 16 anni, maschi e femmine
Utenti - numeri Casa Luisa ospita fino a 15 ragazzi
Data avvio L’Associazione è nata nel 1999, la Casa di accoglienza ha 

inizio nel 2008
Origine L’amicizia delle Suore di Carità dell’Assunzione con un 

gruppo di famiglie di Napoli
Organizzazione Un consiglio direttivo di 5 membri: 

- presidente,
- vicepresidente,
- segretario-coordinatore della Casa Luisa
- due consiglieri

Ultimo risultato 
d’esercizio 

104.000 euro nel 2012

Principali forme 
di finanziamento 

Erogazioni liberali; finanziamenti su progetto

Principali  
competitor

Due semiconvitti

Intervistati Albertina Tettamanzi, Presidente
Giuseppina Gianola, Segretaria dell’Associazione e  
Coordinatrice di Casa Luisa
tel. 081281025
e-mail sancamilloonlus@libero.it
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3.7.1 Informazioni generali sull’opera

Da chi è sorta l’iniziativa di fondare l’opera?
L’Associazione San Camillo ONLUS si occupa di famiglie e minori in 

condizioni di disagio nel centro storico di Napoli. Nasce nel 1999 come svi-
luppo della presenza locale delle Suore di Carità dell’Assunzione, una con-
gregazione presente e operante nei quartieri popolari di grandi città quali Mi-
lano (ove si trova la casa madre), Torino, Trieste, Roma, Madrid e, appunto, 
Napoli. La loro missione è il sostegno alle famiglie in difficoltà, mediante 
assistenza a domicilio (cure familiari e cure infermieristiche) e servizi pres-
so centri gestiti dall’Ordine, quali centri di educazione, case di accoglienza 
diurne, ambulatori medici e infermieristici, centri di assistenza per disabili. 

Quali sono state le tappe principali della storia dell’opera?
A Napoli noi Suore di Carità dell’Assunzione siamo giunte in quattro 

nel 1990, oggi siamo in otto. Appena arrivate nel capoluogo campano, ab-
biamo cominciato a prestare servizio in quartieri degradati come Forcella 
e San Lorenzo. Il quartiere Forcella, secondo le rilevazioni Istat, è carat-
terizzato da un indice di svantaggio che tocca il 41% della popolazione, 
un tasso di dispersione scolastica del 13% e un tasso di disoccupazione 
del 62%, che sale al 73% se si scorpora la sola popolazione femminile. Lo 
scarso livello di istruzione, la difficoltà di trovare lavoro e l’assenza sul 
territorio di servizi adeguati alle diverse necessità impongono alle famiglie 
condizioni costanti di precarietà. L’area è anche caratterizzata da forti pro-
blemi legati alla presenza della criminalità organizzata, che condiziona la 
vita quotidiana dei singoli e di tutta la popolazione. 

Dopo tre anni, viene aperto un doposcuola per i figli delle famiglie che 
sono seguite a domicilio in Vico Paparelle, nel quartiere Forcella. I primi 
utenti del Centro educativo sono una decina di ragazzi, che in pochi anni di-
ventano quaranta. L’Associazione San Camillo entra in scena a questo punto, 
poiché, per sostenere la crescita del Centro educativo, è necessario costituire 
un ente giuridico che possa partecipare a bandi di gara pubblici. L’Associa-
zione nasce con questo scopo, per iniziativa delle suore e di un gruppo di 
famiglie coinvolte con loro nella presenza operativa nel quartiere. Autono-
mamente o in partnership con la Congregazione, la San Camillo partecipa a 
bandi di gara promossi dal Comune di Napoli, dalla Provincia di Napoli e 
dal Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali. L’accesso a finanziamenti 
pubblici rende possibile assumere personale e sviluppare l’attività del Cen-
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tro educativo. Il Centro non è solo un doposcuola per i ragazzi delle scuole 
elementari e medie inferiori, che oggi sono 80, ma è un ambito di amicizia 
e di educazione globale, che accanto a percorsi mirati di recupero scolastico 
propone attività ludico-ricreative, espressive, sportive e culturali.

La vita dell’Associazione ha una svolta nel 2008 con l’apertura di Casa 
Luisa, Centro polifunzionale per l’accoglienza di ragazzi “a rischio”, privi 
di cura durante il giorno. L’operazione è finanziata con la significativa do-
nazione di un’amica napoletana e con il contributo della Fondazione Oli-
ver Twist di Milano, da un paio d’anni alla ricerca di un partner per aprire 
una struttura per minori nel capoluogo campano. Grazie alla donazione è 
stato acquistato uno stabile in vendita a 20 metri dal convento; la Fonda-
zione Oliver Twist ha sostenuto i costi di ristrutturazione, la messa a norma 
e allestimento dei locali, e ha partecipato alla progettazione e start up della 
gestione del servizio. In cinque anni di attività, Casa Luisa ha accolto oltre 
40 ragazzi e ragazze.

3.7.2 Aspetti di governance e di gestione

Come è strutturata la gestione dell’ente?
L’Associazione ha un Consiglio Direttivo di cinque membri: Presiden-

te, Vicepresidente, Segretario e due consiglieri. Il Presidente e il Segretario 
sono Suore di Carità dell’Assunzione, il Vicepresidente e i consiglieri (ma-
nager e professionisti) provengono da famiglie legate all’opera. Il Direttivo 
si occupa dell’amministrazione ordinaria e straordinaria dell’Associazio-
ne. Si riunisce almeno tre volte all’anno e delibera il bilancio consuntivo e 
preventivo e i progetti da intraprendere. Nella gestione del Centro educa-
tivo l’Associazione affianca l’attività delle Suore, collaborando soprattut-
to nell’organizzazione di eventi. La San Camillo gestisce invece in piena 
autonomia Casa Luisa.

Come si configura la forza lavoro? 
L’équipe della Casa è composta da un Coordinatore, due educatori spe-

cializzati in Scienze dell’educazione, una cuoca, due volontari del servizio 
civile e, a turno, 5-6 volontari. La casa di accoglienza si avvale inoltre 
della consulenza di uno psicologo, un pedagogista e un amministrativo. 
La conduzione di Casa Luisa prevede una partecipazione assidua, con mo-
menti di confronto anche quotidiani per affrontare problemi urgenti cui si 
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aggiunge, ogni due mesi, un incontro di valutazione più approfondito con 
tutti gli operatori e i volontari, per verificare il cammino fatto e l’imposta-
zione delle attività. Vi sono inoltre incontri periodici con operatori esterni 
che seguono i singoli casi (neuropsichiatra, assistente sociale, insegnante).

3.7.3 Analisi dei processi produttivi

Potete tracciare un quadro d’insieme delle attività svolte?
Casa Luisa è un centro polifunzionale per minori e famiglie che offre un 

servizio di accoglienza a bambini a rischio di abbandono e incuria durante il 
giorno, che però non intende sostituirsi alla famiglia, bensì sostenerla, promuo-
vere il suo ruolo accompagnando i genitori ad acquisire maggiori competenze 
nella cura e nell’educazione dei figli. Non si tratta di casi in cui i genitori sono 
assenti totalmente, quanto piuttosto di famiglie con fragilità che, senza un in-
tervento adeguato in via preventiva, possono complicarsi ulteriormente, fino a 
rendere necessario l’allontanamento dei minori. Sono ragazze madri, genitori 
separati con figli a carico, famiglie in cui un genitore è mancato o ha una grave 
malattia fisica o psichica o è in carcere, famiglie di extracomunitari con serie 
difficoltà di inserimento. Bambini e adolescenti cresciuti in queste condizioni, 
senza cure familiari adeguate, sono privi di regole, non hanno alcuna voglia di 
studiare, hanno una grande disistima di sé e una grande rabbia verso la vita, 
verso se stessi e i genitori – soprattutto se i genitori sono separati –, spesso svi-
luppano comportamenti aggressivi, violenti. Casa Luisa accoglie minori da 6 
a 16 anni segnalati dai servizi sociali o, più spesso, direttamente dalla famiglia 
oppure dai vicini di casa, dalla scuola, dalla parrocchia. Il numero di ospiti 
è limitato, al massimo 15, perché l’obiettivo è quello di creare un ambiente 
familiare, che possa offrire un supporto educativo personalizzato e dare acco-
glienza anche a casi complessi. La struttura è aperta tutti i giorni, da lunedì a 
venerdì, dalle 13.00 alle 19.00. Per i bambini che non possono rientrare a casa 
dopo la scuola il Centro offre il momento di condivisione del pasto, che ha un 
fortissimo significato educativo e socializzante. Tutti gli ospiti sono coinvolti 
in attività di sostegno allo studio (secondo percorsi disegnati in collaborazione 
con insegnanti, psicologi e neuropsichiatri), attività ludico-ricreative, laborato-
ri di espressività e attività culturali (gite in città, visite a musei e mostre, visione 
di film e spettacoli teatrali). Nel periodo di chiusura delle scuole per le vacanze 
natalizie, pasquali ed estive, la vita di Casa Luisa inizia fin dal mattino, alle 
8.00, con attività ricreative, ludiche e culturali. Nel periodo estivo si organiz-
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zano attività in luoghi all’aperto, balneazione, gite e, per i ragazzi della scuola 
media, una settimana di vacanza in montagna, sulle Dolomiti o nel Parco Na-
zionale d’Abruzzo. Il lavoro con i minori è completato da quello svolto con le 
famiglie, sia per aiutare i genitori a rafforzare le loro competenze educative, 
sia per aumentare l’efficacia dell’intervento educativo sui ragazzi: se cresce 
il rapporto di fiducia con i genitori, cresce anche il rapporto di fiducia con i 
figli. Perciò, nei limiti del possibile, le famiglie sono costantemente coinvolte 
nelle attività. Gli interventi rivolti specificamente a esse sono il sostegno al 
compito educativo nel rapporto con la scuola, incontri quindicinali per appro-
fondire domande e problemi comuni, la sensibilizzazione a problemi igienico-
sanitari, l’integrazione sociale mediante l’organizzazione di momenti di festa e 
convivialità e la proposta di iniziative culturali. La permanenza di un ospite a 
Casa Luisa può durare diversi anni. Solitamente al termine della scuola media 
emerge l’esigenza di frequentare amici più grandi, incominciare a muoversi 
con maggiore autonomia, approfondire gli interessi, affrontare le problema-
tiche della vita. Il rapporto con Casa Luisa non si interrompe, ma continua in 
un altro modo. Il Centro resta un punto di riferimento e di aiuto nei momenti 
di difficoltà, ma anche nei momenti di festa o di iniziative culturali, come nel 
caso del Presepe vivente o della festa di chiusura dell’anno scolastico.

3.7.4 Analisi finanziaria

Potete fornirci indicazioni generali sulla struttura finanziaria dell’opera e 
sul sistema di finanziamento?

Le entrate complessive dell’Associazione nel 2012 sono state pari a 
104.000 euro, suddivise in proventi ed erogazioni liberali, proventi per at-
tività istituzionali (progetti) e proventi per raccolta di fondi (5 per mille). 
Negli anni precedenti il volume d’affari era superiore (140.000 euro) gra-
zie al sostegno della Fondazione Oliver Twist, recentemente venuto meno. 

Quali sono le principali problematiche finanziarie attuali? Quali iniziative 
state attuando in risposta a esse?

Alla flessione delle entrate la struttura ha risposto con una riduzione 
dell’organico, sostituendo con alcuni volontari una dipendente che in segui-
to alla maternità aveva deciso di lasciare il lavoro. La San Camillo sta com-
piendo un grande sforzo per non ridurre l’impegno a sostegno delle famiglie, 
intensificando la ricerca di finanziamenti a progetto. Attualmente, il punto di 
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maggior criticità riguarda appunto la solidità economica dell’opera, determi-
nante per la possibilità di investire maggiormente nell’assunzione di perso-
nale che affianchi quello attuale e i volontari, garantendo così la necessaria 
stabilità e continuità dell’opera stessa. La situazione attuale e la persistente 
negazione di convenzioni o contratti stabili da parte della Pubblica Ammi-
nistrazione costringe l’Associazione a ricorrere a donazioni che però non 
garantiscono stabilità. Ciò non impedisce comunque di contare su risorse 
inattese, che noi definiamo provvidenziali. Nella sala da pranzo del Centro 
campeggia un gigantografia che ritrae i ragazzini di Casa Luisa che corrono 
lungo Vico Paparelle, felici e pieni di vita. Ai piedi dell’immagine c’è l’ulti-
mo verso dell’Inferno di Dante: «E quindi uscimmo a riveder le stelle». For-
se la miglior parafrasi è quanto esclamò una ragazzina di 11 anni guardando 
il poster: «Questo significa che c’è speranza pure per noi!».

3.7.5 Valutazione

Ci sono indicatori oggettivi di valutazione del servizio?
L’indicatore più importante per valutare la bontà dell’operato dell’As-

sociazione è il cambiamento dei ragazzi nella convivenza, nel comporta-
mento e nel rendimento a scuola. Gli esiti sono la soddisfazione e il desi-
derio di stare a Casa Luisa, la frequenza continuativa a scuola, l’acquisto di 
sicurezza e la riduzione della violenza. Si muove dentro di loro la libertà, 
emergono così le loro capacità. Un secondo riscontro fondamentale è la 
crescita del rapporto di fiducia con le famiglie che da un atteggiamento di 
“consegna” del figlio pian piano si coinvolgono condividendo sempre di 
più la metodologia di Casa Luisa.

3.7.6 Rapporto con l’ambiente

Quali sono i soggetti e le realtà sociali con i quali esiste un rapporto sta-
bile di collaborazione? In particolare, come giudicate il rapporto con gli 
enti pubblici?

Oltre al rapporto di collaborazione stabile con l’Istituto delle Suore di Ca-
rità dell’Assunzione, l’Associazione si avvale di collaborazioni nella progetta-
zione grazie a protocolli di intesa con la Compagnia delle Opere, il Centro di 
Solidarietà di Napoli, parrocchie e scuole del territorio. Nel corso degli anni 
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l’Associazione San Camillo ha sviluppato progettualità su temi specifici grazie 
a finanziamenti ricevuti da Fondazioni e da enti pubblici: Provincia, Ministero 
del Lavoro e delle Politiche sociali. L’Associazione si colloca ormai da tem-
po in rete con i Servizi sociali della Seconda e della Quarta Municipalità di 
Napoli, con cui ha consolidato una stabile collaborazione. È attivo un profi-
cuo lavoro con gli insegnanti delle Scuole primarie e secondarie presenti sul 
territorio per poterli affiancare nella valorizzazione effettiva delle capacità dei 
ragazzi mediante progetti scolastici mirati. In questi anni è stato importante il 
coinvolgimento con gli specialisti della neuropsichiatria infantile, con i medi-
ci di base e con i reparti pediatrici degli ospedali di zona. La presenza di un 
operatore dell’Associazione come mediazione con la famiglia rende possibile 
e facilita il rapporto con gli specialisti perché aiuta i genitori ad accettare l’in-
tervento, collabora affinché l’intervento possa realizzarsi e avere un’efficacia 
nel tempo. Nelle situazioni più complesse la possibilità di collaborare con i 
servizi territoriali si è rivelata in alcuni casi garanzia di maggior efficacia e 
incisività dell’azione. Il rapporto con l’ente pubblico, nella fattispecie il Co-
mune di Napoli, è sempre stato buono, ma è tuttora incompiuto. L’Associa-
zione ha ottenuto l’autorizzazione comunale al funzionamento della struttura, 
ma, nonostante numerosi tentativi da parte dell’Associazione e tanti riscontri 
positivi sull’operato e tante promesse da parte del Comune, non si è mai giun-
ti a una convenzione che permetterebbe di lavorare con maggiore sicurezza 
economica. Nei quartieri del centro storico di Napoli esistono due semiconvitti 
competitor che erogano un servizio con un’utenza molto numerosa e con una 
modalità più assistenziale. Per quanto preziosi, si rivelano insufficienti nei casi 
più problematici, quelli in cui la famiglia si trova ad affrontare situazioni nelle 
quali è a rischio il suo equilibrio e il benessere dei figli.

Qual è il punto di forza dell’opera? 
Qui ci troviamo ad affrontare casi particolarmente difficili di disagio con-

clamato. Spesso un insuccesso diventa occasione di un passo diverso, che con-
sente di individuare livelli di intervento più adeguati per i ragazzi e di mettere 
meglio a fuoco il valore preventivo dell’azione educativa di Casa Luisa. Le 
famiglie che incontriamo sono segnate dalla sofferenza e dal disagio in modo 
anche grave, ma in esse si intravede un punto – anche minimo – da cui poter 
partire per un lavoro. Tuttavia, la prevenzione è uno dei punti di maggiore 
criticità dell’opera, in quanto la mentalità prevalente considera la prevenzione 
un’attività di minore importanza e perciò trascurata, mentre si interviene su 
casi “urgenti” che però corrispondono a situazioni ormai irreparabili. Non a 
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caso, le richieste che giungono dai servizi sociali spesso non richiedono nulla 
più del “contenimento dei danni”. Al contrario, a questi bambini e a questi ge-
nitori Casa Luisa vuole dare un’opportunità offrendo un “domicilio ausiliario”, 
un luogo di sostegno educativo e di accoglienza che va ben oltre le prestazioni 
e gli orari garantiti dai normali servizi diurni, uno spazio fisico e affettivo dove 
sentirsi sicuri, dove è possibile crescere in un ambiente familiare.

Qual è l’effettivo valore aggiunto dall’iniziativa nella risposta al bisogno?
L’Associazione individua il valore aggiunto del proprio contributo in 

quattro elementi in cui si può sintetizzare quanto fin qui espresso: una 
lettura non ridotta del bisogno dei minori e delle famiglie; la capacità di 
condivisione e responsabilizzazione degli utenti; la stabilità dell’opera; la 
prevenzione dell’emarginazione e della devianza. 

Nell’individuazione dei bisogni specifici del ragazzo è importante per noi 
chiarire cosa intendiamo con la parola “bisogno”. Il bisogno entra nella stessa 
definizione di persona, per cui non può essere considerato parzialmente: infat-
ti, il bisogno dell’uomo è uno, quello della sua completezza. Nel rispondere 
al bisogno particolare vogliamo tener presente la persona nella sua globalità 
(bisogni fisiologici, di salute fisica e mentale, di sicurezza, di appartenenza, 
di stima, di realizzazione di sé). Per bisogno di realizzazione di sé intendiamo 
soprattutto il bisogno di felicità, che è lo scopo della vita di ogni uomo e che 
è insito in tutti i passi della vita. In secondo luogo, l’aiuto che offriamo alle 
persone è attento a non creare un rapporto di tipo assistenzialistico. La nostra 
esperienza ci dice che solo all’interno di un rapporto è possibile assumere su 
di sé il bisogno dell’altro (che arriva fino al bisogno di felicità e di significato 
della persona stessa); altrimenti, nel rispondere, il rischio è di demandare ad 
altri – agli enti, alle strutture – una responsabilità che, in realtà, non viene poi 
assunta da nessuno. Assumere su di sé il bisogno è assumere su di sé il rapporto 
con le persone: questo è generatore di libertà e di umanità. Ciò favorisce che 
le persone diventino protagoniste della loro vita, capaci di esprimere esigenze, 
facendo emergere le risorse grandi e piccole che ognuno ha dentro di sé. In 
terzo luogo, l’Associazione San Camillo opera nei quartieri del Centro Storico 
dal 1999 e perciò presenta una caratteristica di grande stabilità che contribu-
isce alla edificazione del tessuto sociale. La consolidata esperienza di lavoro 
insieme e di vita comune permette una conoscenza approfondita del territorio 
e dei suoi bisogni e di essere riconosciuta da tutti – ragazzi, famiglie, istituzio-
ni – come risorsa visibile a cui si può accedere spontaneamente per esprimere 
richieste di aiuto specifico. Da ultimo, va notato che Casa Luisa ha essenzial-
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mente la finalità di prevenire l’emarginazione e il rischio di devianza, offrendo 
ai ragazzi dei quartieri del centro storico di Napoli che si trovano in situazioni 
di disagio un ambito positivo e rapporti significativi, che col passare del tempo 
diventino stabili, come strumento privilegiato per favorire una crescita globale 
e non frammentata dei ragazzi, conducendoli a diventare protagonisti della 
loro vita, consapevoli dei propri talenti e dei propri interessi e di conseguenza 
più capaci di orientare le proprie scelte verso le mete desiderate, attraverso 
forme aggregative, formative, di sostegno allo studio e di orientamento.

3.8 Cooperativa Sociale Virtual Coop, Bologna

Soggetto Virtual Coop Cooperativa Sociale ONLUS
Forma giuridica Cooperativa Sociale di tipo B
Sede principale Viale Lenin 55, Bologna
Altre sedi
Riferimenti web http://www.virtualcoop.net
Servizi offerti Sviluppo web (siti web, banche dati, software online); 

digitalizzazione dati; editoria e stampa digitale;
gestione eventi; servizi in outsourcing

Utenti - tipologia
Utenti - numeri
Data avvio 11/2/1996
Origine Un’iniziativa dell’attuale Presidente e di altri quindici per-

sone (di cui quattordici disabili)
Organizzazione CdA composto da 5 persone, di cui 4 disabili; direzione (co-

ordinamento) formata da 3 persone di cui 1 disabile
Ultimo risultato 
d’esercizio 

750.000 euro di fatturato nel 2012 

Principali forme 
di finanziamento 

Commesse pubbliche e private; finanziamenti su progetto

Principali  
competitor

Sviluppatori web e trattamento dati

Intervistato Maurizio Cocchi, Presidente
tel. 051533106
e-mail mcocchi@virtualcoop.net 

Indagine qualitativa



193

3.8.1 Informazioni generali sull’opera

Qual è l’origine dell’opera?
Virtual Coop è una Cooperativa Sociale di tipo B. Caratteristica princi-

pale è che i disabili sono protagonisti a tutti i livelli, a cominciare dal Presi-
dente. La Cooperativa nasce infatti nel 1996 per iniziativa di un gruppo di 
disabili, in un periodo caratterizzato dall’esternalizzazione e dall’informa-
tizzazione dei servizi. All’epoca, avevo alle spalle un’esperienza lavorativa 
presso una Cooperativa Sociale di tipo A. L’intento iniziale era dare una 
occupazione qualificata ai disabili secondo un indirizzo di autogestione; 
l’originalità dell’iniziativa consisteva appunto nel tentativo di favorire un 
protagonismo diretto dei lavoratori svantaggiati. Il mio obiettivo era ave-
re l’intera base sociale composta da disabili: dei sedici soci che risposero 
all’appello per fondare una Cooperativa Sociale di tipo B, 15 erano disabili. 

Quali sono state le tappe principali della storia dell’opera?
Al momento della costituzione di Virtual Coop, l’unico laureato tra i disa-

bili ero io (in pedagogia), invece gli altri soci avevano interrotto gli studi per 
motivi diversi. Il percorso per la qualificazione del personale, che si è rivelato 
lungo e impegnativo, è stato svolto all’interno in quanto all’esterno non sono 
state reperite persone già formate adatte alle esigenze della Cooperativa. 

Virtual Coop non si concepisce isolata: da subito abbiamo cercato aiuto 
all’esterno, trovandolo soprattutto in Legacoop, che all’inizio ci ha fornito 
la sede e che ancora adesso rimane prossima alla Cooperativa. 

Oggi stiamo lavorando a diversi progetti. Tra questi, un progetto che 
non ha una particolare valenza economica, ma un grande impatto sull’im-
magine della Cooperativa, è il mensile Buone notizie Bologna, pensato, 
scritto e impaginato tutto all’interno di Virtual Coop, che negli ultimi sei 
anni ha rappresentato anche una palestra altamente formativa per i lavora-
tori. Un altro progetto di rilievo è il sistema software per l’inserimento di 
dati, completamente su web.

3.8.2 Aspetti di governance e di gestione

Quali sono la forma giuridica e la struttura di gestione dell’ente?
Virtual Coop è una Cooperativa Sociale di tipo B. Sebbene il Presi-

dente sia l’unico socio fondatore rimasto tra i dipendenti, la composizione 
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della Cooperativa rispecchia pienamente la motivazione originaria: oggi il 
Consiglio di amministrazione è formato da 5 soci di cui 4 con disabilità, e 
20 dipendenti su 25 sono disabili. La dirigenza è formata dal Consiglio di 
amministrazione e da un Coordinamento di tre persone che sono: il Presi-
dente; un ingegnere informatico, che si occupa di comunicazione, inseri-
mento dati e sviluppo web; una laureata in scienze politiche, che si occupa 
di stampe digitali ed eventi e gestisce i cinque dipendenti che lavorano in 
outsourcing presso altri enti.

Come si configurano la base sociale e la forza lavoro? 
Dei 25 soci attuali, 3 sono sovventori (fornitori di capitali), 2 volontari, 

e 20 ordinari. Dei 20 soci ordinari, 11 sono dipendenti della Cooperativa, 
gli altri 9 vi hanno lavorato in passato. I dipendenti in totale sono 25 (11 
soci e 14 non soci), dei quali 20 sono disabili. A questi si aggiungono altre 
20 persone con disabilità che collaborano con la borsa lavoro. I dipendenti 
della Cooperativa si situano su tre livelli: un nucleo consolidato e ben qua-
lificato che si occupa di impaginazione web e comunicazione, mediante 
l’impiego del pacchetto Adobe Creative CS6; un secondo gruppo che lavo-
ra alla stampa digitale, per il quale la formazione è stata svolta sul posto di 
lavoro; a questi due nuclei si aggiunge il resto dei dipendenti (il gruppo più 
numeroso), che si occupano di inserimento dati e scansione, i quali hanno 
fatto semplicemente praticantato presso la Cooperativa. 

Le attività di formazione non seguono un piano preordinato, ma si in-
traprendono per rispondere alle esigenze emergenti in relazione a nuove 
commesse e nuove tecnologie. Per qualificare i dipendenti si organizzano 
corsi numerosi e diversificati e si propongono anche strumenti informali, 
come la lettura di libri e i dialoghi in mensa. Un’attività particolarmen-
te significativa è l’inserimento di soggetti in tirocinio segnalati dall’ente 
pubblico, le cosiddette “borse lavoro”. È così che avviene il reclutamento 
delle mansioni più semplici. Il tirocinio può durare anche anni, fin quando 
si verificano le condizioni economiche per l’assunzione. La caratteristica 
principale di questo sistema di inserimento è che non c’è nessuna forma-
lizzazione socio-pedagogica. La procedura prevede piuttosto una riunio-
ne iniziale con l’operatore dell’ente inviante, con cui in seguito vengono 
svolti incontri periodici, almeno uno ogni tre mesi; all’interno della Coo-
perativa, invece, la presenza di educatori e operatori sociali è schermata 
fisicamente e psicologicamente. 
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Quali sono gli elementi peculiari della governance dell’opera?
Virtual Coop non intende effettuare un intervento terapeutico diretto 

con personale specializzato, pur essendo vero che lo svolgimento dell’at-
tività lavorativa ha un effetto terapeutico indiretto. Il disabile che lavora 
presso la Cooperativa viene qui, si siede e inizia a lavorare, escludendo 
ogni interferenza del trattamento medico-sociale che può ricevere fuori. 
Non ha di fronte un educatore, una autorità esterna, ma dei colleghi, che 
possono essere più o meno sensibili ma che restano colleghi, al massimo 
sono superiori rispetto al lavoro. Alla base di questo metodo c’è il rifiuto 
di un sistema protettivo che aiuti le persone ma che sia deresponsabiliz-
zante, una sorta di indottrinamento educativo che è deresponsabilizzante 
per il soggetto oltre che soffocante, per cui l’indipendenza della persona è 
messa a dura prova. Questa impostazione del lavoro nella Cooperativa ha 
ottenuto finora un grosso successo nell’assunzione di responsabilità, nello 
sviluppo della capacità lavorativa, nella tenuta lavorativa. 

La responsabilizzazione dei disabili soci e dipendenti è un nodo crucia-
le per il presente e il futuro di Virtual Coop, anche perché il progetto origi-
nale non si è realizzato nella sua concretezza e ne è un indizio la difficoltà 
nell’individuare il mio successore. Forse non basta dare ai disabili l’oc-
casione per emanciparsi. Contare qualcosa, essere nelle stanze del potere, 
vuole dire assunzione di responsabilità, e questo oggi sta progressivamente 
diminuendo, il disabile oggi è eterodiretto dalla famiglia o da un sistema di 
operatori. A tali circostanze ambientali si aggiungono le difficoltà naturali: 
se hai difficoltà di concentrazione e sei malato un mese all’anno, fai fatica 
a essere un dirigente. Nella Cooperativa lavorano anche disabili psichici, 
che è difficile portare alla consapevolezza di che cosa è la Cooperativa. 
Inoltre vi è un problema legato ai percorsi di formazione professionale: è 
difficile reperire certe figure professionali nel mondo della disabilità. La 
formazione di base dei disabili è scarsa a livello qualitativo e quantitativo 
ed è proiettata su materie umanistiche. Abbiamo fatto un grosso salto di 
qualità da quando abbiamo assunto l’ingegnere informatico e questo ci fa 
dire che alcune professionalità vanno cercate all’esterno, mentre altre pos-
sono essere formate all’interno, ma sempre più stiamo guardando all’ester-
no. In questo momento le professionalità critiche sono quelle relative alla 
produzione di articoli e testi (la ricerca della notizia, la sua maturazione, e 
così via) e alla grafica. Gli altri lavori sono abbastanza meccanici.

Presentazione degli studi di caso



196

3.8.3 Analisi dei processi produttivi

Può tracciare un quadro d’insieme delle attività svolte dalla Cooperativa?
Virtual Coop offre servizi di sviluppo web (creazione e gestione di siti 

web, banche dati, software online); digitalizzazione dati; editoria e stam-
pa digitale; gestione eventi; servizi in outsourcing. Gli inseritori di dati 
lavorano interamente tramite video, e questo garantisce livelli di perfor-
mance elevati. I diciassette anni di esperienza maturati hanno consentito 
lo sviluppo di tecnologie per l’inserimento dati che hanno dimostrato una 
utilità molto elevata. Uno dei clienti attuali è una grande società informa-
tica di inserimento dati, che in precedenza aveva sviluppato un sistema di 
inserimento dati che però si era rivelato meno efficiente di quello fornito 
dalla Cooperativa. In particolare, questo software web consente di fare il 
telelavoro, attivando postazioni di lavoro in qualsiasi parte del territorio 
mondiale senza la necessità di spedire il software. Come spesso accade, 
quello che si fa per i disabili diventa utile per tutti. 

3.8.4 Analisi finanziaria

Può fornirci indicazioni generali sulla struttura finanziaria dell’opera e 
sul sistema di finanziamento?

Il fatturato complessivo della Cooperativa per il 2012 è stato di 750.000 
euro. La principali fonti di finanziamento sono commesse pubbliche e pri-
vate e finanziamenti su progetto. I finanziatori sono enti pubblici, mediante 
commesse dirette o su bando, e fondazioni bancarie che finanziano progetti 
di utilità sociale, ad esempio per il software per l’inserimento di dati (pro-
gettodata.it). Agli inizi degli anni 2000 la Cooperativa aveva partecipato 
a progetti europei, ma in seguito ha abbandonato tale prospettiva a causa 
della complessità della gestione di un progetto europeo, a fronte di risultati 
apparsi spesso di dimensioni ridotte. Attualmente, la commissione princi-
pale affidata alla Cooperativa è la cura di una campagna di comunicazione 
sulla donazione dei trapianti d’organo, per conto della Regione Emilia Ro-
magna, che fattura 150.000 euro. Gli altri clienti principali sono l’Azien-
da dei trasporti pubblici di Bologna, con la quale la Cooperativa realizza 
80.000 euro di fatturato per stampe digitali e 70.000 per scansione e inseri-
mento dati, e in seconda battuta Ducati (90.000) e Unipol Banca (40.000), 
sempre per servizi di scansione e inserimento dati. A queste si aggiungono 
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altre commesse di dimensioni inferiori. Gli investimenti sono legati alle 
commesse. La tecnologia utilizzata non è particolarmente costosa: è stata 
realizzata con un progetto finanziato ed è open source, la Cooperativa for-
nisce anche consulenza alle aziende che l’adottano.

3.8.5 Valutazione

Ci sono indicatori oggettivi di valutazione del servizio?
La Cooperativa non dispone di indicatori di valutazione del servizio. 

Sono disponibili dati sulla produttività dei lavoratori, ma i criteri di valu-
tazione sono molto informali. La direzione della Cooperativa è in grado 
di riconoscere la qualità del lavoro dei dipendenti e di distinguere le per-
sone di maggior valore da quelle non rispondenti alle richieste lavorative. 
Il principale indicatore adottato per la valutazione è la continuità lavo-
rativa. Per la valutazione dei borsisti presenti i criteri individuati sono 
i seguenti: la presenza, la velocità di inserimento dei dati, la capacità 
lavorativa e l’elasticità, ovverosia della capacità di passare da un lavoro 
all’altro. Nel caso dei borsisti, la valutazione è finalizzata alla eventuale 
assunzione, che in ultima analisi dipende dalla disponibilità di risorse 
derivate dalle commesse.

3.8.6 Rapporto con l’ambiente

Quali sono i soggetti e le realtà sociali con i quali esiste un rapporto sta-
bile di collaborazione? In particolare, come giudica il rapporto con gli 
enti pubblici?

Virtual Coop ha assunto sin dall’inizio un certo spessore innovativo 
che continua a mantenere, per l’attività che svolge e per il modo con cui 
opera. Sotto il profilo dell’attività, l’inserimento dati e la comunicazione 
sono ambiti insoliti per una Cooperativa Sociale di tipo B, una tipologia 
i cui soggetti per la stragrande maggioranza si occupano ancora oggi dei 
settori produttivi sui quali il comparto si è mosso fin dall’inizio: gestione 
del verde, pulizie, servizi ambientali. L’originalità di Virtual Coop si rileva 
inoltre per il modo con cui opera, abbastanza informale e molto aperto: una 
modalità che ha favorito la crescita della Cooperativa in termini di qualità 
di processo e di prodotto. Accanto ad aziende private come Ducati, gli enti 
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pubblici costituiscono la clientela “normale” della Cooperativa, anche se si 
tratta di clienti con cui è spesso difficile entrare e poi rimanere in contatto 
(anche a causa delle regolamentazioni vigenti) e che non pagano con rego-
larità. Un ulteriore limite del rapporto con la Pubblica Amministrazione è 
costituito dalle dimensioni delle attività esternalizzate, spesso tali da non 
poter essere gestibili da cooperative o imprese di piccole dimensioni. Ad 
ogni buon conto, Virtual Coop non adotta la teoria per cui le cooperative 
sociali dovrebbero avere un rapporto privilegiato con l’ente pubblico. In 
particolare, è inadeguato lo strumento della co-progettazione: la Pubblica 
Amministrazione deve risolvere i suoi problemi da sé, una commistione di 
pubblico e privato mi terrorizza perché lo vedo come luogo di corruzione 
e clientelarismo. I principali competitor sono sviluppatori web e imprese 
che svolgono servizi di trattamento dati: si va dai colossi come Postel a 
una miriade di piccoli operatori, spesso disposti a operare in subappalto e 
in alcuni casi non sempre correttamente.

Quali sono le principali criticità del momento attuale?
Innanzitutto, il mancato sviluppo della Cooperativa nei termini di in-

serimento sul mercato libero, che tra l’altro è il criterio di valutazione più 
stringente per un’attività lavorativa. Ora ci stiamo guardando attorno per 
valutare unificazioni, per stare sul mercato, per riuscire ad avere la credibi-
lità necessaria. I principali problemi emersi riguardano la qualità e la quan-
tità del lavoro in risposta alle commesse di prodotti di particolare comples-
sità; in particolare, sono emerse difficoltà a portare a regime le commesse 
di inserimento dati. L’elasticità degli operatori, infatti, è alquanto scarsa, 
e ciò richiede un periodo di tempo prolungato (nell’ordine dei tre-quattro 
mesi) prima di portare a pieno regime la produzione. Tali criticità rendo-
no difficoltosa la valutazione della capacità complessiva del sistema. A 
ciò si aggiungono le problematiche connesse alla componente tecnologica 
del servizio, dato che nel settore della stampa digitale sono strategiche le 
attrezzature, che però non è facile scegliere, anche perché la dimensione 
del settore digitale è piccola e non può permettersi investimenti ingenti. 
Ciò suggerisce come la sfida più importante che attende la Cooperativa 
nel futuro è il potenziamento della dimensione aziendale, mediante l’uni-
ficazione con altre cooperative e il marketing verso il settore assicurativo 
e bancario. La dimensione è importantissima per fare impresa: non ho mai 
creduto al “piccolo è bello”.
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3.9 Cooperativa sociale L’Imprevisto, Pesaro

Soggetto Cooperativa Sociale L’Imprevisto
Forma giuridica Cooperativa Sociale di tipo A
Sede principale Comunità terapeutica educativa maschile L’Imprevisto

Strada delle Marche 69, 61121 Pesaro
Altre sedi •	 Comunità terapeutica educativa femminile “Tingolo per tutti” 

Viale Trento 300, 61121 Pesaro 
•	 Centro diurno per i minori e la famiglia “Lucignolo” 

Viale Trento 300, 61121 Pesaro
•	 Casa di reinserimento maschile 

Strada delle Marche 71, 61121 Pesaro
•	 Casa di reinserimento femminile 

Corso XXI Settembre 157, int. 9 e 6, 61121 Pesaro
Riferimenti web http://www.imprevisto.net/
Servizi offerti Servizi terapeutici-educativi per ragazzi e giovani devianti e 

tossicodipendenti, anche in regime residenziale 
Utenti - tipologia Ragazzi e giovani devianti e tossicodipendenti da 15 a 22 anni
Utenti - numeri 879 utenti accolti dal 1990;  

58 ospiti attuali  
(33 maschi e 25 femmine)

Data avvio La Comunità Terapeutica Educativa nasce il 1/10/1990 come As-
sociazione Centro Italiano di Solidarietà (CEIS) e il 20/5/1996 si 
trasforma nella Cooperativa Sociale L’Imprevisto

Origine L’incontro di Silvio Cattarina con don Gianfranco Gaudiano
Organizzazione 
(principali riferi-
menti di governo)

CdA composto da soci lavoratori ed esponenti del mondo 
imprenditoriale e istituzionale locale.  
Presidente e Responsabili di sede 

Ultimo risultato 
d’esercizio 

1.326.506 euro nel 2012, con un utile di 50.221 euro

Principali forme 
di finanziamento 

Commesse pubbliche;  
finanziamenti su progetto;  
erogazioni liberali

Intervistato Silvio Cattarina, Presidente
tel. 072131806 
fax 072130868
email imprevisto@imprevisto.net
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3.9.1 Informazioni generali sull’opera

Per quali ragioni ha fondato L’Imprevisto? Quali sono le sue esperienze 
precedenti? Quali sono le tappe principali della storia dell’opera?

L’Imprevisto è una comunità di recupero per ragazzi e giovani devianti 
e tossicodipendenti, la prima in Italia espressamente dedicata a minorenni. 
Il nome della Cooperativa evoca un verso della poesia di Montale Prima 
del viaggio – «Un imprevisto è la sola speranza» – e l’attesa di un even-
to non programmabile, come un incontro. Da oltre 30 anni ho a che fare 
con persone con problemi di devianza e tossicodipendenza, ho imparato a 
condividere il loro dramma e assieme a loro ho capito cose veramente im-
portanti. I giovani si incamminano lungo queste strade rovinose perché non 
sopportano più il tradimento grande che è stato operato nei loro confronti, 
il fatto che più nessuno dice loro che su questa terra esiste un grande invito, 
una chiamata, un motivo per cui stare al mondo.

Se si è al mondo inutilmente, senza scopo, nasce un grande risenti-
mento, che può sfociare in forme di protesta, scandalo, autolesionismo. La 
proposta educativa de L’Imprevisto è perciò un invito a verificare che un 
uomo può sperare e desiderare tutto nella vita, anche e soprattutto chi parte 
sfortunato. Noi entriamo in rapporto con i ragazzi con questa convinzione 
e la esprimiamo apertamente: non perché si è poveri e sfortunati o perché 
si è sbagliato tanto si deve essere anche infelici. Gli ospiti e le loro famiglie 
vivono di questo automatismo che non è vero e che noi non accettiamo. La 
vita in comunità è impostata secondo modalità serie ed esigenti, in base 
alle quali ai ragazzi viene richiesto molto: debbono trattarsi reciprocamen-
te con riguardo e parlarsi con rispetto, mantenere tutto in ordine, prestare 
attenzione e cura a ogni aspetto della convivenza. Quando affermano di 
non esser capaci di adempiere a qualcosa che viene chiesto loro, in realtà 
la loro protesta sorge dalla convinzione di non esserne degni. Ho comin-
ciato il mio lavoro proprio per ribellione a questo, perché chi è più degno 
di tutto è chi ha sofferto, chi è stato provato nella vita: lui è più chiamato 
ad essere, a fare. Quando io spiego queste cose, ai ragazzi si illuminano 
gli occhi e dicono: «Potrebbe essere vero! Ecco perché ho sofferto». Il 
percorso riabilitativo è l’impegno con quel «potrebbe essere vero», fino a 
che esso diventa una certezza. «Mi sento voluto bene per ciò che sono e 
semplicemente perché ci sono. Anche se apparentemente mi è stato tolto, 
in realtà è di più ciò che mi è stato dato! […] Il positivo c’è, la vita è bella! 
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L’Imprevisto mi ha dato questa certezza, questa sicurezza»3.
L’idea di fondare una comunità di recupero per minori è nata dall’ami-

cizia con il sacerdote pesarese don Gianfranco Gaudiano. Lui era punto di 
riferimento per numerose opere sociali, io avevo alle spalle dieci anni di 
esperienza come operatore di comunità per adulti. Insieme abbiamo deciso 
di aprire un centro specializzato nell’affronto delle problematiche della de-
vianza e della tossicodipendenza nel momento dell’esordio, come risposta 
a due esigenze emerse nel tempo. La prima era il costante abbassamento 
della soglia d’età in cui avvenivano le prime esperienze con le sostanze 
stupefacenti e i primi episodi delinquenziali. In secondo luogo, dal lavoro 
all’interno delle comunità di recupero per adulti si imponeva con sempre 
maggior evidenza l’urgenza di individuare una strada per “agganciare” le 
persone bisognose prima, al debutto di queste esperienze negative e dram-
matiche, piuttosto che in una fascia d’età più adulta.

Per queste ragioni, nel 1990 abbiamo dato vita alla Comunità Tera-
peutica Educativa, prima comunità in Italia ad accogliere minorenni, ri-
convertita nel 1996 nella Cooperativa Sociale L’Imprevisto. Molte realtà 
hanno riconosciuto che una comunità destinata esclusivamente a minori 
rappresentava un’innovazione da ogni punto di vista e a più riprese ne 
hanno sostenuto lo sviluppo: la Fraternità di Comunione e Liberazione, la 
Regione Marche, la Provincia e il Comune di Pesaro, la Fondazione Cassa 
di Risparmio di Pesaro, imprenditori significativi della realtà territoriale 
(Scavolini, Biesse, Gruppo Montagna, Isopak, Radiant).

3.9.2 Aspetti di governance e di gestione

Quali sono la forma giuridica e la struttura di gestione dell’ente?
L’Imprevisto è una Cooperativa Sociale di tipo A con 32 soci e 23 

dipendenti. Il Consiglio di amministrazione è composto da operatori 
e responsabili anziani e da esponenti della realtà sociale, economica e 
culturale pesarese. Tale struttura risponde all’intento di coinvolgere gli 
stakeholder nella conduzione della Cooperativa, cui si è fatto fronte co-
optando nel CdA personalità significative del territorio. La struttura ma-

3 Testimonianza riportata in L’Imprevisto (agosto 2013), periodico realizzato dalla Comunità terapeutica 
femminile “Tingolo”.
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nageriale è formata dal Presidente, dai tre Coordinatori di struttura (delle 
comunità residenziali maschile e femminile e del centro diurno), da due 
Responsabili per il rapporto con gli operatori esterni e da un Respon-
sabile dell’area amministrativa e organizzativa. Lo staff è costituito da 
psicologi, sociologi, pedagogisti ed educatori. Non vi è una schematiz-
zazione di ruoli, le professionalità non sono esperite come esclusività, 
ma piuttosto costituiscono un sostegno al ruolo di educatore di comunità. 
Gli operatori vengono formati all’interno della Cooperativa e compiono 
un percorso di crescita graduale attraverso l’affiancamento di operatori 
anziani e il tirocinio. Lo strumento formativo di maggior rilievo è l’in-
contro settimanale dell’équipe terapeutica con la supervisione di uno psi-
coterapeuta esterno. Accanto a questo c’è la vita normale, c’è il rapporto 
con me e con il coordinatore di struttura: è una vita che crea una vita. Io 
mantengo una relazione costante anche con i ragazzi e con le loro fami-
glie. L’abbandono del rapporto diretto con gli utenti sarebbe un errore 
letale, perché comporterebbe un disseccamento della forza, del coraggio, 
della speranza, del motivo, dello spirito dell’opera.

3.9.3 Analisi dei processi produttivi

Può tracciare un quadro d’insieme delle attività svolte dalla Cooperativa?
La Carta dei servizi presenta la missione della Cooperativa come «l’a-

iuto ai giovani in difficoltà e bisognosi di interventi specifici e qualificati, 
coniugando gli aspetti educativi e formativi con gli strumenti della psico-
logia individuale e di gruppo». Il percorso della vita in comunità si basa 
su un programma individuale della durata orientativa di 24 mesi, che ha 
per traguardo la dimissione e il reinserimento nell’ambiente di origine o 
in altro ambiente. Il compito degli operatori è quello di educare e accom-
pagnare il ragazzo a divenire consapevole del danno provocato dalla tos-
sicodipendenza o dalla devianza e di quanto egli ne sia responsabile, per 
giungere a ricostruire la propria identità reale con le conseguenti capacità 
di conoscenza, affezione, lavoro, sacrificio, che sono imprescindibili per 
il conseguimento di un’autonomia matura da parte del soggetto. L’ele-
mento centrale del nostro metodo terapeutico-educativo è il lavoro con 
la persona e sulla persona. Il “processo produttivo” della Cooperativa 
coincide con uno stretto e serio rapporto tra le persone all’interno della 
comunità. Noi operatori offriamo le nostre persone e un’esperienza in-
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sieme perché possa avvenire un cambiamento di vita per gli ospiti. Tutta 
la vita in comunità serve a favorire nell’ospite una presa di coscienza di 
se stesso autentica, non fittizia, che è l’esatto opposto di quanto accade 
con l’assunzione di stupefacenti, impiegati per potenziare artificialmente 
le prestazioni psico-fisiche dell’organismo, dalla forza alla loquacità, dal 
coraggio alla sessualità.

Io invece dico ai ragazzi: «Voglio che la forza mi venga da fuori di me, 
che mi venga data in dono; io voglio l’elezione nella vita, una predilezione 
per me. Nel mondo c’è una grande Presenza, vedi se la trovi, cerchiamola 
insieme». Tutte le attività sono una occasione per questa ricerca di ciò che 
dà consistenza alla propria persona: dagli impegni giornalieri di condu-
zione della casa (pulizie, cucina, lavanderia, stireria, manutenzione dello 
stabile e del giardino) alle attività come il teatro e lo sport; dall’esperienza 
formativa del lavoro presso i laboratori della Cooperativa “Più in là” alla 
ripresa dell’esperienza scolastica. A differenza della maggior parte delle 
altre comunità, che ricorrono quasi esclusivamente al lavoro produttivo 
manuale, L’Imprevisto investe molto sul lavoro di giudizio, di compren-
sione, di riflessione sulla vita, sulla persona, sul desiderio, sul passato, su 
quello che accade nel mondo. La ragione di tale impostazione risiede nella 
convinzione che il bisogno principale della persona sia quello espressivo, 
prima che lavorativo o scolastico. Gli strumenti di questo lavoro critico ed 
espressivo sono due incontri di gruppo giornalieri, al mattino e al pomerig-
gio, gli incontri individuali, un incontro mensile con le famiglie e – il più 
importante – un momento settimanale chiamato “il punto”, un incontro in 
cui ogni ospite è invitato quindicinalmente a sostenere una discussione, a 
cui partecipano tutti gli altri ospiti e tutti gli operatori, su una problema-
tica che emerge dalla sua esperienza in comunità e che gli viene indicata 
dall’équipe terapeutica. «Io, sempre centrato su di me […] mi accorgo fi-
nalmente che per una vita ho declinato l’invito più bello che possa esserci, 
l’invito a vivere»4. In questo percorso il ruolo degli operatori è fondamen-
tale non solo in quanto soggetti della proposta educativa, ma anche come 
termine della verifica. I ragazzi verificano quello che noi diciamo nella 
loro vita quotidiana, ma lo verificano innanzitutto nel confronto personale 
con gli operatori. Dinanzi a persone liete, che non si lasciano abbattere 
dalle difficoltà e nonostante il male investono sul bene, per gli ospiti si 

4 Testimonianza riportata in L’Imprevisto (agosto 2013). 
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apre la domanda su come ciò sia possibile, fino ad aprirsi al desiderio di 
poter vivere come loro. Un altro aspetto imprescindibile del nostro metodo 
di intervento è il rapporto con le famiglie d’origine, in particolare i geni-
tori. Una volta al mese si organizza un incontro con tutti i familiari degli 
ospiti, al fine sia di sostenere e formare le famiglie a un corretto approccio 
alla proposta educativa della comunità, sia di verificare il cambiamento del 
ragazzo. Spesso il rapporto con le famiglie iniziato come servizio offerto 
dalla comunità giunge ad assumere i connotati di un’esperienza di amici-
zia, che si prolunga nel tempo.

Quali sono i soggetti assistiti? Di quali strutture disponete?
Gli utenti della Cooperativa sono ragazzi e giovani dai 15 ai 22 anni in-

viati dai servizi sociali di Asl e Comuni e dal Ministero di Giustizia. In 23 
anni la Cooperativa ne ha accolti 879. Attualmente sono 58, ospitati in due 
strutture residenziali, una maschile e una femminile, in un centro diurno e 
in due case di reinserimento.

3.9.4 Analisi finanziaria

Può fornirci indicazioni generali sulla struttura finanziaria dell’opera e 
sul sistema di finanziamento?

Nel 2012 la Cooperativa ha realizzato un volume d’affari di 1.326.506 
euro e un utile di 50.221 euro. È attivo anche il fronte degli investimenti, 
con una grossa operazione di cambio di sede della comunità terapeutica 
educativa femminile, iniziativa sostenuta da aiuti esterni, in primis dalla 
Fondazione Cassa di Risparmio di Pesaro. Nonostante questi segnali po-
sitivi, nella gestione ordinaria preoccupa molto il fatto che si stiano verifi-
cando riduzioni delle entrate e ritardi di pagamento della Pubblica Ammi-
nistrazione. L’ente pubblico è infatti il principale cliente della Cooperativa. 
Il 90-95% delle entrate provengono dalla rette per gli utenti che vengono 
pagate dal Servizio Sociale delle Asl o dei Comuni o dai Tribunali. Il mag-
giore ente pagatore è l’ASUR unica delle Marche, anche se una parte degli 
ospiti proviene da altre Regioni italiane, con un trend in crescita in quanto 
il bisogno è sempre maggiore e l’emergenza sempre più evidente. La per-
centuale residua delle entrate è costituita da finanziamenti su progetto e da 
erogazioni liberali.
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Quali problematiche comporta attualmente un tale sistema di finanziamento? 
Il grave limite di questo sistema di finanziamento è che si regge su 

un’unica fonte, il convenzionamento con l’ente pubblico. Una sfida che at-
tende L’Imprevisto è il passaggio a un sistema misto e all’introduzione del-
la compartecipazione da parte della famiglia, già praticata in altre regioni 
ma vietata dalla normativa della Regione Marche. Un secondo importante 
limite allo sviluppo della Cooperativa, comune del resto all’intero mondo 
del privato sociale in Italia, è l’assenza di politiche efficaci di detassazione 
e defiscalizzazione per i cittadini che volessero contribuire al finanziamen-
to delle strutture. Stante le condizioni attuali, le contromisure adottate dalla 
Cooperativa per contrastare la crisi sono una riduzione dei costi e delle 
spese e secondariamente un’opera di sensibilizzazione, di convincimento 
verso le istituzioni e i politici.

3.9.5 Valutazione

Ci sono indicatori oggettivi di valutazione del servizio?
La valutazione interna dell’operato deriva per lo più da dati empirici, 

noti perché gli ex-utenti rimangono in contatto con gli operatori e talvolta 
tornano a far loro visita, soprattutto in occasione delle feste organizzate. 
Un’altra fonte di riscontro è costituita da genitori, assistenti sociali e psico-
logi, che affidano alla Cooperativa altri ragazzi e comunicano notizie sugli 
ex-utenti. Gli stessi assistenti sociali e psicologi che vengono a fare visita 
ai ragazzi che hanno inviato in comunità concordano nel riconoscere che 
il punto di forza della Cooperativa è la stabilità, la serietà e la motivazio-
ne del personale, che non subisce il turnover tipico delle organizzazioni 
simili. Nel corso degli anni, inoltre, abbiamo registrato un significativo 
incremento della capacità di accoglimento da parte degli operatori, che 
ci sembra il principale elemento di valutazione interna. A differenza dei 
primi anni, in cui avevamo diversi abbandoni e la vita in comune era ca-
ratterizzata da episodi molto problematici quali liti e scontri, col passare 
degli anni questi episodi non si sono più verificati, perché nel tempo sono 
aumentate la sicurezza e la professionalità degli operatori, che vanno mi-
surate anzitutto come capacità di rapporto, di relazione, di contenimento, 
di ascolto. I risultati finali (cioè successivi alla dimissione) sono emersi in 
termini non solo di soddisfazione per l’esperienza svolta dagli ex-utenti in 
comunità, ma soprattutto della loro capacità di relazione, di sacrificio, di 
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studio, di lavoro, di affettività. Si tratta di indicatori che nel tempo hanno 
segnato uno sviluppo sempre più positivo dell’opera intrapresa. D’altra 
parte, L’Imprevisto non ha prodotto finora statistiche ufficiali, né un siste-
ma di valutazione basato su metodi quantitativi. Se ne riconosce l’esigen-
za, ma il costo appare troppo alto in paragone ad altre necessità. Io deside-
rerei essere più controllato che gestito: noi siamo troppo valutati ex ante e 
mai ex post. Invece sarebbe di estremo interesse valutare i risultati finali.

3.9.6 Rapporto con l’ambiente

Quali sono i soggetti e le realtà sociali con i quali esiste un rapporto sta-
bile di collaborazione? In particolare, come giudica il rapporto con gli 
enti pubblici?

Vi è una sorta di alleanza fra la Cooperativa e il territorio che si esprime 
sia nella presenza nel Consiglio di amministrazione di esponenti del mondo 
sociale, imprenditoriale e culturale, sia nel coinvolgimento della popolazio-
ne pesarese in eventi quali la festa organizzata in occasione delle dimissioni 
dei ragazzi e delle ragazze che hanno terminato il loro percorso riabilitativo, 
ogni sabato prima di Natale. L’Imprevisto è tra le comunità con maggiore 
esperienza nei servizi di recupero di minorenni: ciò rappresenta un indubbio 
vantaggio competitivo, anche se nel corso degli anni iniziative di questo tipo 
si sono moltiplicate nell’ambito del privato sociale. Con le altre comunità di 
recupero della Regione Marche esiste un rapporto di collaborazione nell’al-
veo del Coordinamento Regionale Enti Ausiliari. L’Imprevisto partecipa 
inoltre alla Compagnia delle Opere e alla Lega delle Cooperative. Il princi-
pale vantaggio dell’appartenenza a queste reti associative consiste nella tute-
la e rappresentanza. Il rapporto con l’ente pubblico è sempre stato positivo, 
anche perché i centri specializzati nel recupero di minorenni sono pochi e il 
bisogno è in aumento. Ciò non esclude però che tale rapporto possa/debba 
migliorare, ad esempio, come già accennato, con l’introduzione di un siste-
ma di valutazione dei risultati, con l’apertura a un sistema di finanziamento 
misto e con l’incremento di incentivi fiscali e contributivi per i donatori. 

Quali sono i punti di forza della vostra opera e quali le maggiori sfide che 
dovete affrontare?

Il principale “punto di forza” de L’Imprevisto è la capacità educativa 
degli operatori, che consiste nel suscitare nei ragazzi la coscienza di sé, 
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il desiderio che li connota come persona, non per legarli agli operatori, 
ma per lanciarli nell’affronto della realtà: l’emersione di tale desiderio è 
appunto il momento decisivo del percorso educativo. La sfida cui la Co-
operativa è chiamata a rispondere oggi è la stessa sfida degli inizi: offrire 
agli ospiti della comunità un percorso riabilitativo all’altezza della loro 
autentica statura umana. La persona è un’attesa così grande e un bisogno 
così infinito che i nostri centri, se non sanno farsi carico di tutto il bisogno 
del cuore dell’uomo, offrono risposte troppo piccole, troppo misere. Da qui 
nasce il bisogno di cambiare, di innovarci, di tentare sempre nuove strade, 
con l’attenzione rivolta a ciascuno dei ragazzi che ospitiamo. Io desidero 
che le nostre comunità siano belle nel mondo dei servizi sociali perché in 
esse vive una luce speciale, un fuoco speciale che non è nostro, che brucia 
da solo. Gli ospiti dei nostri centri sono i primi a vederlo e volerlo per sé.

3.10 Centro Ascolto Stranieri, Roma

Soggetto Centro Ascolto Stranieri - Area Immigrati Caritas Roma
Forma giuridica Organismo pastorale della diocesi che non ha personalità 

giuridica
Sede principale Area Immigrati - Centro Ascolto Stranieri

Via delle Zoccolette 19, Roma
Altre sedi Direzione, Ufficio Stampa e Comunicazione

Piazza San Giovanni in Laterano 6, Roma
Riferimenti web http://www.caritasroma.it/attivita/nel-territorio/immigrati/
Servizi offerti • servizio di ascolto e di orientamento 

• servizio di orientamento legale 
• servizio di segretariato sociale 
• servizio di orientamento lavorativo e alloggiativo 
• centri di accoglienza per singoli 
• servizi di accoglienza per soggetti vulnerabili 
• servizi per infanti: asilo nido

Utenti - tipologia Immigrati comunitari ed extra-comunitari
Utenti - numeri 22.000 annui che si presentano agli sportelli;  

10.500 annui che beneficiano di effettivo colloquio  
per ascolto e orientamento

(segue)
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Data avvio ll Centro Ascolto Stranieri nasce nel 1981 come primo 
servizio istituito dalla Caritas e tuttora cervello e motore 
dell’Area Immigrati

Origine Fondato da Monsignor Di Liegro, poi primo Direttore
Organizzazione Organismo gestito dalla Caritas della diocesi di Roma
Ultimo risultato 
d’esercizio 
Principali forme 
di finanziamento 

Diocesi di Roma e parte delle quote dell’8‰ dell’Irpef  
devolute alla Chiesa cattolica

Intervistato Lorenzo Chialastri, Responsabile Area Immigrati Caritas 
Roma
tel. 066872228
e-mail lorenzo.chialastri@caritasroma.it

3.10.1 Informazioni generali sull’opera

Quali necessità hanno dato vita all’idea di fondare l’opera?
Il Centro Ascolto Stranieri nasce nel 1981 come primo servizio istituito 

dalla Caritas e tuttora cervello e motore dell’Area Immigrati. Fu fondato 
da Monsignor Di Liegro, che ne fu il primo direttore, quando a Roma di 
immigrazione non si parlava: ce ne accorgemmo solo con le navi prove-
nienti dall’Albania e con i profughi del conflitto tra Eritrea ed Etiopia nei 
primi anni Novanta.

Il Centro è nato in particolare dal desiderio di ascoltare e risponde-
re ai problemi dei cittadini stranieri in difficoltà, che arrivano o vivono a 
Roma. Il pensiero di Di Liegro era quello di ricostruire il tessuto sociale 
e analizzarlo, al fine di individuare ove tale tessuto aveva fallito e cercare 
di operare di conseguenza. Bisogna aiutare una persona prima che diventi 
“senzatetto”, dopo è già un fallimento per la comunità: significa che si è 
rotta la rete di solidarietà, ed è lì che deve subentrare la carità.

Una persona non diventa senzatetto per caso, ci sono delle cause psico-
sociali e ambientali, ed è su queste che bisogna intervenire. Spesso questo 
suo modo di operare si scontrava con i metodi delle teorie psico-sociali, 
eccessivamente aridi e incentrati sulle tecniche, che per lo più si traduceva-
no in un allontanamento del disadattato dall’ambiente per consegnarlo alle 

(continua)
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strutture pubbliche. Nell’opinione di Di Liegro, ciò veniva a costituire un 
danno enorme, soprattutto a seguito dell’approvazione della legge 180: le 
strutture sociali non c’erano e quelle che c’erano non erano pronte per as-
sorbire una tale tipologia d’utenza. Le prime etnie accolte sono stati Etiopi 
ed Eritrei; oggi si contano 145 nazionalità.

La storia dell’Unione europea ha dettato molto lo sviluppo dell’opera. 
Ad esempio, la Romania è entrata a far parte dell’Unione europea nel 2007, 
ma prima c’è stato un processo di avvicinamento comprensivo di un con-
sistente flusso migratorio diretto verso l’Italia, che il Centro ha seguito cu-
rando la primissima accoglienza per persone che erano bisognose di tutto.

Quali sono i fini dell’opera?
L’obiettivo principale del Centro è ascoltare e rispondere ai problemi 

dei cittadini stranieri in difficoltà, che arrivano o vivono a Roma. Fini 
generali del servizio sono: offrire orientamento e sostegno per facilitare 
percorsi di autonomia; monitorare, conoscere e far conoscere il fenomeno 
delle migrazioni; sollecitare le istituzioni pubbliche in relazione alle varie 
necessità; dare un contributo di idee e di esperienze a livello progettuale e 
gestionale, sul piano normativo e sociale. Ciò si traduce anche in una con-
creta proposta di condivisione di valori ed esperienze rivolta alla comunità 
cittadina e diocesana, invitata a svolgere attività di volontariato nei servizi 
attivati per rispondere ai bisogni degli stranieri.

3.10.2 Aspetti di governance e di gestione

Quali sono la forma giuridica e la struttura di gestione dell’ente?
Il Centro Ascolto Stranieri è un servizio della Caritas di Roma, orga-

nismo pastorale della Diocesi di Roma che non ha personalità giuridica, 
affiancato per la gestione dei dipendenti e dei fornitori dalla Cooperativa 
Roma Solidarietà (CRS) – Società Cooperativa Sociale ONLUS. Promossa 
dalla Caritas di Roma, con intento non lucrativo, la Cooperativa è stata 
fondata per la realizzazione e la gestione di tutti i servizi educativi, socia-
li e sanitari attivati dalla Diocesi presso la città Roma per l’assistenza di 
tutte le persone in condizione di bisogno e di difficoltà. Presidente della 
Cooperativa è il Direttore della Caritas della Diocesi di Roma. All’interno 
della Cooperativa Roma Solidarietà vi è un Direttore e un Consiglio di 
amministrazione, affiancato dai revisori dei conti; tre dirigenti provengo-
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no dall’area non profit religiosa. Il Capo servizio, dipendente socio della 
Cooperativa, risponde al Capo Area che tiene le fila delle attività. Tra i 
dipendenti, sette sono gli operatori con contratto a tempo indeterminato, 
sette i collaboratori a progetto, uno il collaboratore a Partita IVA; a questi 
si aggiungono cinquantacinque volontari. Non trattandosi di servizio con-
venzionato, non sono previste figure professionali quali traduttori o docen-
ti, ma solo operatori dipendenti e volontari ai quali però viene richiesta una 
competenza linguistica adeguata almeno in francese e inglese.

3.10.3 Analisi dei processi produttivi

Può tracciare un quadro d’insieme delle attività svolte dal Centro?
Il Centro opera per l’ascolto e l’orientamento sul territorio di stranieri, 

affinché possano utilizzare i servizi della Caritas di primo sostentamento, 
dalla mensa all’alloggio e all’assistenza medico-sanitaria, e agli altri servi-
zi di sostegno sociale, dall’informazione sul territorio, all’orientamento, a 
corsi di formazione. Nel dettaglio, i servizi attivati per rispondere ai bisogni 
degli stranieri sono: il servizio di ascolto e di orientamento; il servizio di 
orientamento legale; il servizio di segretariato sociale; il servizio di orienta-
mento lavorativo e alloggiativo; i centri di accoglienza per singoli; i servizi 
di accoglienza per soggetti vulnerabili; i servizi per infanti (asilo nido).

I servizi sono erogati sia da dipendenti, sia da volontari. Un punto di 
forza del Centro (mutuato dalla Caritas) è la capacità di rete e di rapporto 
fra operatori e volontari e anche la storica tradizione di educazione dei 
volontari non solo all’attività da svolgere, ma prima ancora al senso di 
responsabilità nei confronti del servizio cui sono chiamati, che si sviluppa 
poi in una sequela personalizzata di tutti i collaboratori. Ciò esclude che 
la non afferenza di molti volontari alle radici religiose del Centro debba 
costituire un problema. Una delle principali sfide che attendono il Centro 
nell’immediato futuro è appunto il reperimento di risorse da dedicare alla 
formazione continua degli operatori e dei volontari, che è un aspetto cru-
ciale per l’opera intrapresa.

Quali sono le strutture e gli utenti del Centro?
La sede dell’opera si estende su 500 metri quadrati, ci sono stanze dedi-

cate alla prima accoglienza, altre destinate all’ascolto personalizzato degli 
immigrati. Il Centro è dotato di 25 computer collegati in rete tramite In-
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tranet (servizio internet interno) con gli altri 35 servizi della Caritas. Per 
esempio, se uno straniero viene autorizzato alla mensa, automaticamente i 
gestori della mensa vedono che può usufruire del servizio, se poi ha biso-
gno dello sportello per il lavoro, idem, e così via. 

Questi i numeri complessivi: 22.000 stranieri all’anno si presentano 
agli sportelli; 10.500 stranieri all’anno beneficiano di un colloquio (ascolto 
e orientamento); di questi ultimi, nel 2012, 4.900 persone non erano mai 
entrate in contatto con la Caritas prima d’allora.

3.10.4 Analisi finanziaria

Può fornirci indicazioni generali sulla struttura finanziaria dell’opera e 
sul sistema di finanziamento?

La Diocesi di Roma destina parte dei propri fondi all’attività del Centro. 
A queste risorse si aggiunge una parte della quota dell’8 per mille dell’Irpef 
assegnato dai contribuenti italiani alla Chiesa cattolica italiana. Non essen-
doci fondi stabili destinati appositamente ai servizi erogati dal Centro, la 
Diocesi decide di volta in volta quante risorse destinare a essi, e anche la 
raccolta dell’8 per mille è soggetta a variazioni imprevedibili. Ciò implica 
una seria difficoltà ad avviare una programmazione degli interventi volta a 
ottimizzare i servizi. Ulteriori fonti di introito sono la partecipazione ai pro-
getti europei e le campagne di raccolta fondi, entrambe avviate di recente.

3.10.5 Valutazione

Ci sono indicatori oggettivi di valutazione del servizio?
Dal momento che i destinatari dei servizi erogati dal Centro si trovano 

generalmente in condizioni di grave bisogno, si è stabilito di non distribui-
re questionari di soddisfazione o valutazione del servizio, perché di fronte 
al bisogno estremo le valutazioni sia positive che negative non sono quasi 
mai obiettive, le persone che ricevono assistenza sono sempre molto deluse 
e frustrate per le loro condizioni. Per la valutazione interna delle attività 
svolte ci si orienta piuttosto tramite le relazioni finali al Capo Area e al mo-
nitoraggio esterno finanziato dall’Unione europea su singoli progetti, come 
nel caso del corso di italiano di quattro mesi per immigrati, sottoposto a 
una valutazione precisa in cui sono stati coinvolti gli stessi corsisti.
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3.10.6 Rapporto con l’ambiente

Quali sono i soggetti e le realtà sociali con i quali esiste un rapporto sta-
bile di collaborazione? In particolare, come giudica il rapporto con gli 
enti pubblici?

I soggetti e le realtà sociali con cui esiste un rapporto stabile di collabora-
zione sono le mense cittadine, gli ostelli, il poliambulatorio Caritas e, più in 
generale, l’intera galassia delle opere Caritas. Il Centro gestisce un sistema 
informativo che smista i bisogni a tutti i servizi della Caritas di Roma. Il lavoro 
di rete all’interno di una realtà grande come quella della Caritas è un punto di 
forza, poiché garantisce risorse altrimenti non disponibili e consente di ottene-
re una maggiore incisività nel rapporto con le istituzioni pubbliche. Il rapporto 
con gli enti pubblici (Comune di Roma, Dipartimento per i servizi sociali per 
immigrazione, Municipi) è di ottima qualità e consolidato nel tempo. In parti-
colare, il Centro collabora strettamente con le ASL e gli ospedali cittadini, con 
i COL (Centri di orientamento al lavoro), e con i servizi sociali dei Municipo.

I principali competitor (ma in questo ambito si dovrebbe parlare di 
“competizione virtuosa”) sono le realtà storiche che svolgono lo stesso 
servizio, quali il centro Astaldi gestito dai padri Gesuiti, la Comunità di 
Sant’Egidio, la Casa dei Diritti sociali ed altri enti del terzo settore.

3.11 Cooperativa Sociale In-Presa, Carate Brianza

Soggetto Cooperativa Sociale In-Presa
Forma giuridica Cooperativa Sociale di tipo A
Sede principale Via Emilia Vergani 14, Carate Brianza (MB)
Altre sedi
Riferimenti web http://www.inpresa.it 
Servizi offerti Formazione professionale, alternanza studio-lavoro, 

inserimento lavorativo
Utenti - tipologia Giovani in difficoltà 
Utenti - numeri 400
Data avvio 1994
Origine Emilia Vergani
Organizzazione CdA; manager specializzati

(segue)
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Ultimo risultato 
d’esercizio 
Principali forme 
di finanziamento

Contributi regionali

Intervistati Davide Bartesaghi, Amministratore delegato
Stefano Giorgi, Direttore dell’area didattico-educativa

3.11.1 Informazioni generali sull’opera

Quali sono i bisogni per rispondere ai quali è stata fondata In-Presa?
In-Presa è sorta per iniziativa di Emilia Vergani, assistente sociale di 

Carate Brianza. Avendo accolto nella propria famiglia diversi ragazzi in 
affido, spesso provenienti da situazioni di disagio, si accorse che per molti 
l’unica possibilità di aiutarli era dir loro: «Stai tranquillo, la tua ansia non 
mi manda in crisi; io sono salda qui, in un terreno più saldo di quello dove 
sei tu. Se ti attacchi ti tiro dalla mia parte». Quando un ragazzo percepisce 
questa sicurezza, sosteneva Emilia nel corso di un incontro pubblico svolto 
poco prima di morire, «è come se cominciasse a mettere in azione quel 
minimo di energia che ha – che noi chiamiamo libertà –, per cui la capacità 
di cominciare a essere positivo nel costruire gli permette di fare una espe-
rienza di cammino educativo»5.

Quali sono state le tappe principali della storia dell’opera?
A partire dal 1994 Emilia decide di coinvolgere alcune famiglie a lei le-

gate da profonda amicizia e i Servizi Sociali di Carate Brianza per proporre 
e sviluppare esperienze di affido diurno, formazione e inserimento lavorati-
vo di ragazzi in situazione di difficoltà sociale, scolastica e lavorativa. Dalla 
passione educativa per i ragazzi a lei affidati e dal suo impeto a ricercare con 
tenacia e coraggio il volto buono del Mistero che fa e sostiene tutte le cose, nel 
novembre del 1997 nasce il centro In-Presa. Nel gennaio 1999 viene costituita 
l’Associazione In-Presa ONLUS. Dal 2000, in seguito alla scomparsa della 
sua fondatrice, prende il nome di Associazione In-Presa di Emilia Vergani 
ONLUS. Nel 2008 l’Associazione diventa Cooperativa Sociale In-Presa.

5 Emanuele Boffi, Emilia e i suoi ragazzi. L’opera civile della fede, Lindau, Torino 2010, p. 159.

(continua)
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Oggi In-Presa offre servizi di formazione professionale, inserimento 
lavorativo, orientamento, sostegno scolastico e aggregazione per giovani 
in età di obbligo formativo. Lo scopo è offrire ai giovani, attraverso il 
lavoro e lo studio, la strada per scoprire che la vita ha un senso e che la 
realtà è una possibilità positiva. Ciò avviene entro un legame affettivo, 
educativo e formativo che i ragazzi instaurano con le figure adulte di 
riferimento, siano essi insegnanti, educatori, imprenditori, professionisti 
o volontari.

3.11.2 Aspetti di governance e di gestione

Quali sono la forma giuridica e la struttura di gestione dell’ente?
La Cooperativa Sociale In-Presa è un ente accreditato presso la Re-

gione Lombardia per tutte le attività di formazione e di orientamento da 
questa riconosciute; è iscritta perciò all’albo SFO – Servizi di Istruzione 
e Formazione Professionale e Orientamento. In-Presa opera anche come 
Centro di Rilevanza regionale per la lotta alla dispersione scolastica, at-
tuando percorsi sperimentali innovativi di alternanza scuola-lavoro per 
ragazzi che hanno abbandonato o che sono in serio pericolo di abban-
donare qualsiasi percorso formativo. La Cooperativa svolge inoltre atti-
vità di inserimento lavorativo e aiuto allo studio per alunni delle scuole 
medie. La gestione è affidata al Consiglio di amministrazione, che ini-
zialmente coincideva con l’assemblea dei soci, mentre oggi i soci sono 
distinti tra lavoratori e fondatori. Oltre al Presidente è prevista la figura 
di un Amministratore delegato. 

Alla Cooperativa Sociale si affianca la Fondazione Emilia Vergani, sor-
ta nell’aprile 2001 per volere degli amici di Emilia con lo scopo di conti-
nuare la sua opera. L’attività principale della Fondazione è il fund raising, 
tramite il quale si è acquisito e ristrutturato l’edificio diventato sede della 
Fondazione e concesso in uso alla Cooperativa per lo svolgimento delle 
diverse attività di In-Presa. Alla Cooperativa Sociale è connessa inoltre 
l’Associazione In-Presa, che si occupa del coordinamento dei volontari 
che collaborano con insegnanti e tutor nell’avventura educativa di ragazzi 
che necessitano di percorsi didattici personalizzati.
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Come si configura la forza lavoro? 
Inizialmente l’opera era condotta da soli volontari. Oggi il management 
è composto da personale specializzato, ma tuttora ci si avvale della col-
laborazione di volontari. Complessivamente, In-Presa impiega circa 60 
stipendiati e 30 volontari con diverse modalità. Gli stage, l’alternanza 
scuola-lavoro e le prime collocazioni vedono inoltre il coinvolgimento 
diretto degli imprenditori locali.

3.11.3 Analisi dei processi produttivi

Quali sono le attività svolte dalla Cooperativa?
Oggi In-Presa assiste circa 400 ragazzi in ambiti diversi. Il Centro di 

formazione professionale offre un corso triennale per il conseguimento 
della qualifica professionale di aiuto cuoco in ambito gastronomico e del-
la ristorazione, con la possibilità opzionale di frequentare un quarto anno 
di corso che permette il conseguimento della qualifica di tecnico della 
ristorazione. A ciò si accosta un percorso IFTS: Tecnico superiore per la 
ristorazione e la valorizzazione dei prodotti territoriali e delle produzioni 
tipiche. In-Presa offre inoltre formazione in alternanza scuola-lavoro in 
due settori, elettrico e ristorazione, all’interno del percorso Il mestiere di 
essere uomini: 600 ore complessive, delle quali 300 di attività didattica 
a scuola e 300 di tirocinio formativo presso aziende del settore (opera-
tori della ristorazione, manutentori elettrici, operatori nell’ambito delle 
energie rinnovabili), con classi di sette o otto alunni seguiti da docenti 
e tutor che garantiscono il collegamento tra l’attività lavorativa e quella 
scolastica. L’alternanza si rivolge a minori che devono assolvere il dirit-
to-dovere all’istruzione e necessitano di percorsi flessibili destrutturati, 
finalizzati alla prevenzione e al contrasto della dispersione scolastica. 
In-Presa fornisce inoltre sostegno allo studio per ragazzi di età compresa 
tra i 12 e i 15 anni, finalizzato alla preparazione dell’esame di idoneità 
alle classi seconda e terza media e all’esame di licenza media. Infine, la 
Cooperativa cura l’inserimento lavorativo di ragazzi d’età compresa fra 
i 15 e i 18 anni che sono a rischio o in stato di abbandono scolastico o 
lavorativo, per i quali vengono elaborati percorsi personalizzati che com-
prendono momenti di formazione e di stage che coinvolgono imprendi-
tori e artigiani locali.
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Come strutturate percorsi formativi personalizzati?
Occorre molto impegno per individuare il percorso più appropriato e 

per investire sul ragazzo nonostante le difficoltà che emergono, assumen-
do il rischio di incorrere in errori e fallimenti. Per questa ragione, ciascun 
ragazzo, quando giunge a In-Presa, svolge un colloquio orientativo che 
lo aiuta a direzionarsi al servizio più adatto. I ragazzi delle scuole medie 
inferiori sono seguiti in gruppo dagli insegnanti, da alcuni volontari e da 
altri collaboratori ad hoc. Per i ragazzi degli anni successivi ci sono i tutor, 
soprattutto nell’alternanza scuola-lavoro; in questa fascia d’età, i gruppi di 
ragazzi sono meno numerosi (12 per classe, un centinaio all’anno) e cia-
scun tutor segue tre classi. Il tutor ha una funzione di collegamento anche 
con le aziende. Il Direttore dell’area didattico-educativa svolge con docen-
ti e tutor riunioni settimanali, cui si aggiungono altri momenti quotidiani 
formali e informali che consentono uno scambio serrato di informazioni, 
indicazioni e giudizi. Per il futuro immediato l’intento è rendere ancora 
più stabile il corpo docente e l’insieme dei tutor. In questa prospettiva, 
la scuola diviene il luogo ove si recuperano mancanze come l’apertura 
e l’attenzione al mondo circostante. Sotto questo profilo lo stage è uno 
strumento fondamentale, dato che in genere è la difficoltà scolastica che fa 
ritrarre i ragazzi dalle altre prospettive conoscitive e operative, che invece 
nel corso dello stage si riaprono e consentono di intraprendere un percorso 
prima precluso.

3.11.4 Analisi finanziaria

Potete fornirci indicazioni generali sulla struttura finanziaria dell’opera e 
sul sistema di finanziamento?

Il fatturato annuale di In-Presa è di circa 1.800.000 euro. La princi-
pale fonte di finanziamento è il sistema Dote di Regione Lombardia, che 
– unica in Italia – è giunta anche a sostenere l’alternanza scuola-lavoro. 
Parte fondamentale dei proventi giunge dal programma “Lombardia Ec-
cellente”: una criticità del momento in cui questo Rapporto viene redatto è 
l’incertezza che grava sul futuro di queste attività dopo la conclusione del 
progetto Lombardia Eccellente. L’inserimento lavorativo, invece, è legato 
esclusivamente al rapporto con i privati e con enti locali. 

Ai fondi pubblici si aggiungono erogazioni liberali da parte di donatori 
privati e introiti provenienti dalla progettualità legata a bandi del settore 
privato, come Fondazione Vodafone o Fondazione Accor. Di recente si è 
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avviato un maggiore investimento su risorse umane chiamate a curare spe-
cificamente il rapporto con le Fondazioni e con i privati, anche in conside-
razione del fatto che, mentre un tempo c’erano pochi grandi sponsor, oggi 
ci sono sostenitori di dimensioni economiche inferiori, ma più numerosi. 
L’ultima iniziativa di fund raising è “In-presa anch’io”, aperta al piccolo 
risparmio, per cui rinviamo al website della Cooperativa.

3.11.5 Valutazione

Ci sono indicatori oggettivi di valutazione del servizio?
L’indicatore principale per misurare l’esito del lavoro svolto dalla Coo-

perativa è non tanto la soddisfazione dei ragazzi (che pure a Carate Brianza 
si registra), quanto piuttosto il tasso di inserimento lavorativo nei primi 
sei mesi dopo il termine dei corsi, che per i soggetti dimessi da In-Presa 
raggiunge quasi il 50% (a fronte di una media nazionale che oscilla tra il 
10 e il 15%). Un distacco simile si registra a proposito della permanenza 
presso il posto di lavoro. Questi dati giudicano non solo l’efficacia del 
percorso formativo svolto dai ragazzi, ma anche il modello proposto da In-
Presa. Per questo la Cooperativa vorrebbe che la Pubblica Amministrazio-
ne effettuasse una valutazione ufficiale e pubblica dell’efficacia dei servizi: 
l’individuazione delle eccellenze e il successivo orientamento su di esse di 
fondi pubblici adeguati costituirebbe una valida alternativa a un finanzia-
mento “a pioggia” oppure legato a logiche inappropriate di spartizione ma 
comunque inadeguato, laddove ancora sussiste.

3.11.6 Rapporti con l’ambiente

Quali sono i soggetti e le realtà sociali con i quali esiste un rapporto sta-
bile di collaborazione? In particolare, come giudicate il rapporto con gli 
enti pubblici?

Di particolare rilievo è il ruolo di veri e propri maestri che assumono 
per i ragazzi i circa 300 artigiani e imprenditori della zona, operanti in 
svariati settori (meccanici, elettricisti, falegnami, gastronomi, pasticceri, 
carrozzieri, florovivaisti, tipografi e altri), che accettano di collaborare con 
In-Presa per l’inserimento lavorativo, che non è finanziato con fondi pub-
blici, ma dipende in toto dalla disponibilità gratuita di artigiani e impren-
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ditori che si rendono disponibili a rischiare in proprio, accogliendo ragazzi 
spesso definiti come “drop out” e a investire su di loro tempo ed energie, 
in stretto rapporto con gli educatori di In-Presa. Si tratta di un’esperienza 
che la Cooperativa ha individuato come alternativa ai corsi di formazione 
“classici” per i casi più difficili, a partire dalla convinzione che chiunque 
può essere educato se si trova la strada giusta. Anche il rapporto con le 
famiglie è ottimo, laddove queste ci sono, poiché sussiste tra esse e gli 
educatori un accompagnamento reciproco a osservare e valutare i passi che 
i ragazzi stanno compiendo nel loro percorso formativo. 

Meno semplice è il rapporto con gli enti pubblici. In-Presa ha collabora-
to con funzionari della Regione per individuare la “fascia grigia” della po-
polazione che non è sostenuta da misure ad hoc, non afferendo a categorie 
specifiche quali disabilità o tossicodipendenza, ma che tuttavia presentano 
bisogni educativi speciali non “standardizzabili”. In-Presa accoglie anche 
casi cosiddetti “inguaribili”, che quasi sicuramente non raggiungeranno 
mai una posizione sociale di prestigio, i quali però dopo un percorso con 
gli educatori acquisiscono una consapevolezza maggiore di sé e adottano 
un comportamento migliore. In particolare, sarebbe opportuno tener conto 
del livello di dispersione generato dai percorsi scolastici (liceali o pro-
fessionali) ordinari, che richiederebbero politiche integrate con quelle per 
l’istruzione, con la dovuta stabilità istituzionale e con un altrettanto ade-
guato livello di finanziamento. Al contrario, i servizi formativi di In-Presa 
sono tuttora rubricati come “sperimentazione”, poiché la Regione non ha 
ancora accreditato il servizio, e non è remoto il rischio che in un futuro 
anche prossimo vengano a mancare le risorse necessarie per proseguire 
nell’opera fin qui intrapresa.

Qual è il punto di forza di In-Presa?
Il punto di forza di In-Presa è essere totalmente orientata al bene del 

singolo ragazzo. Il punto focale è il ragazzo, non il progetto su di lui. In-
presa è una risposta reale ed efficace a un bisogno che c’è, un bisogno 
particolare, che non va scartato, ma accolto come un tesoro perché è la 
prima indicazione della strada da percorrere, insieme. Chi arriva qui deve 
capire che vale perché c’è, non per quello che fa: questa è l’accoglienza. 
Questi ragazzi sono cresciuti con un rapporto storto rispetto alla realtà; 
noi non facciamo assistenza ma educazione, cioè li mettiamo in rapporto 
con la realtà. Ad esempio, un docente può interrogare per sentirsi ripetere 
quello che ha detto in classe, oppure per capire cosa il ragazzo ha scoperto: 
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è molto diverso. Si tratta di un percorso che non si esaurisce con l’avvio 
dell’attività lavorativa: la risposta che diamo ai ragazzi è comunque sem-
pre un po’ parziale. Ci piacerebbe riuscire ad allargare la risposta alla loro 
vita che va oltre la scuola. È la sfida sulla quale ci stiamo concentrando per 
il futuro. Senza dubbio, dobbiamo imparare a valorizzare il “di più” che c’è 
nel percorso del ragazzo.

3.12 ENDO-FAP Sicilia, Palermo

Soggetto Ente Don Orione – Formazione Aggiornamento Professionale 
(ENDO-FAP)

Forma giuridica Personalità giuridica di diritto privato 
Sede principale Sede regionale, ENDO-FAP Palermo e Sportello Multifunzionale 

Via Ammiraglio Rizzo 68, Palermo 
Altre sedi •	 ENDO-FAP Messina 

Viale San Martino 338, Messina
•	 ENDO-FAP Paternò 

Piazza della Consolazione, Paternò (CT)
•	 Sportello Multifunzionale 

Via Pacinotti 49, Palermo
Riferimenti web http://www.endofap-sicilia.it 
Servizi offerti •	 Percorsi triennali di istruzione e formazione professionale, 

con attività che si riferiscono al settore meccanico, elettrico, 
elettronico, dei mezzi di trasporto con i meccanici dei veicoli 
a motore, della robotica, della domotica e dell’energia

•	 Formazione continua e superiore
•	 Attività di Formazione in Ambiti Speciali, per soggetti di-

versamente abili, disagiati e detenuti all’interno delle carceri
•	 Sportello multifunzionale per politiche attive

Utenti - tipologia L’Ente di Formazione Professionale dell’Opera Don Orione 
si rivolge alle fasce più deboli che, più di ogni altro, hanno 
bisogno non della solidarietà, ma della carità senza frontiere

Utenti - numeri A Palermo ci sono 400 ragazzi per i corsi triennali con obbli-
go scolastico, 50 ragazzi per portatori di handicap, 20 disa-
giati e 50 detenuti; altre 1.000 persone vengono servite grazie 
all’attività di sportello multifunzionale

(segue)
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Data avvio Nasce nel 1975 con la denominazione E.N.A.P. (Ente Nazio-
nale Addestramento Professionale) Opera don Orione

Origine Religiosa 
Organizzazione Qualifica di Ente Nazionale riconosciuta dal Ministero del 

Lavoro e delle Politiche Sociali ai sensi della legge 40/87
Ultimo risultato 
d’esercizio
Principali forme 
di finanziamento

Regione Sicilia, Bandi europei

Intervistato Paolo Zimmardi, Direttore generale ENDO-FAP Sicilia
e-mail zimmardi.paolo@tiscali.it

3.12.1 Informazioni generali sull’opera

Quali sono le necessità per rispondere alle quali è sorto l’ente?
L’ente ha come scopo la formazione professionale, la qualificazione, la 

riqualificazione professionale e l’elevazione morale e sociale dei giovani e 
degli adulti lavoratori mediante lo sviluppo della loro istruzione e del loro 
aggiornamento professionale, della loro dimensione culturale e della loro 
educazione civica basata sugli insegnamenti della civiltà cristiana, facendo 
specifico riferimento alla Costituzione Italiana e a una proposta formativa 
basata sulla dottrina sociale della Chiesa e sul carisma e lo stile del beato 
don Luigi Orione, fondatore della Piccola Opera della Divina Provviden-
za. La persona che a Palermo ha iniziato l’opera è don Evasio Castellario, 
mosso dall’esigenza ideale e dal bisogno reale di riqualificazione profes-
sionale e di elevazione morale e sociale dei palermitani in condizioni di 
bisogno, giovani e non più giovani. L’ispirazione è tratta dal carisma di don 
Orione, che accosta la qualifica professionale a una educazione tout court, 
rivolta alla persona prima che al professionista di settore.

Quali sono state le tappe principali della storia dell’opera?
L’ente inizia l’attività di addestramento professionale quando, con De-

creto Ministeriale n. 11539/55 del 12 gennaio 1960, l’allora Ministro del 
Lavoro e della Previdenza Sociale, accertati i requisiti di legge, istituisce 
il centro di addestramento professionale presso il Villaggio del Fanciullo – 

(continua)
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Opera don Orione, in Via Ammiraglio Rizzo a Palermo, autorizzando i corsi 
di: tipografi e compositori a mano e a macchina, legatori, falegnami, sarti per 
uomo. Negli anni successivi si rendono necessarie diverse trasformazioni 
sotto il profilo giuridico, al fine di abbinare la formazione all’addestramento 
e quindi di attualizzare sempre più l’azione formativa, ma sempre continuan-
do l’azione nel campo della Formazione Professionale, sia per assicurare alle 
giovani generazioni un posto di lavoro, sia per curare la formazione morale e 
umana di tutti gli allievi che in questi anni hanno frequentato i corsi.

Il 30 maggio 2000 l’opera acquisisce l’attuale denominazione Ente Don 
Orione - Formazione Aggiornamento Professionale. Oggi ENDO-FAP 
spazia con la propria attività da azioni di orientamento con i propri Sportel-
li multifunzionali, che operano, tra l’altro, molteplici interventi in Scuole 
medie e in Istituti superiori, ad azioni in vari settori della formazione: da 
quella di Obbligo di istruzione, alla Formazione continua e a quella supe-
riore. L’ente svolge la sua attività anche nel campo dei corsi finanziati dal 
Fondo sociale europeo e ha collaborato con diversi Istituti statali superiori, 
con varie aziende e con l’università quale partner in vari progetti IFTS.

Quali sono le strutture entro cui opera l’ente? Qual è la dotazione tecno-
logica?

ENDO-FAP è presente in Sicilia con quattro centri di formazione, due 
a Palermo, uno a Messina e uno a Paternò. Dell’ENDO-FAP fanno par-
te anche due Sportelli Multifunzionali che a Palermo svolgono attività di 
orientamento al lavoro e scolastico. Tutti i Centri di Formazione si trovano 
all’interno di Istituti del don Orione. A Palermo, la struttura che ospita la 
sede centrale dell’ente comprende una parrocchia, un centro di accoglien-
za utilizzato dai convittori, un teatro, un’area polisportiva comprensiva di 
campo da calcio, aule, laboratori e zone ristoro, per una superficie com-
plessiva di 15.000 metri quadrati. La struttura è dotata di lavagne interatti-
ve LIM ed è cablata con rete wireless. In generale, l’intento è di mantenere 
un buon livello di innovazione tecnologica in tutti i settori: per esempio, 
per gli operatori elettrici si svolge la formazione in domotica.

Quali sono gli utenti?
ENDO-FAP di Palermo attualmente segue 400 ragazzi per i corsi for-

mativi triennali dell’obbligo scolastico. A questi si aggiungono 50 ragazzi 
portatori di handicap, 20 disagiati e 50 detenuti. Altre 1000 persone ven-
gono servite grazie all’attività di sportello multifunzionale aperto sul ter-
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ritorio, che assistono i clienti nell’adempiere alle nuove normative per le 
politiche attive sul lavoro. Per esempio, il cassaintegrato deve fare dei corsi 
di formazione o di aggiornamento per adeguare la sua posizione alla nor-
mativa vigente al fine di ottenere il certificato di mobilità.

3.12.2 Aspetti di governance e di gestione

Quali sono la forma giuridica e la struttura di gestione dell’ente?
L’ente è una Associazione senza scopo di lucro, riconosciuta quale Ente 

Nazionale dal Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali ai sensi della 
legge 40/87. Il Consiglio direttivo è composto da tre sacerdoti, che sono 
direttori dei tre centri di Palermo, Paternò e Messina, e da due laici, il di-
rettore generale dell’ente e la direttrice delle risorse umane. Presidente è il 
sacerdote direttore del centro di Palermo, che è la sede centrale dell’ente. 
La struttura direttiva prevede inoltre sei direttori di area, che coprono le tre 
sedi regionali.

Come si configura la forza lavoro? È previsto l’impiego di volontari?
I dipendenti, amministrativi e ausiliari, di ENDO-FAP Sicilia sono 

100; a questi si aggiungono 80 collaboratori esterni. Le attività dell’ente 
non prevedono l’impiego di volontari, ma ci sono laureandi che svolgono 
tirocinio all’interno dei Master di Psicologia, Politiche del personale e 
Politiche sociali presso l’Università degli Studi di Palermo. L’ente ha av-
viato da tempo una stretta collaborazione con l’Università degli Studi di 
Palermo, stipulando una convenzione per cui ENDO-FAP è sede di stage 
e tirocini formativi per gli studenti di tale Ateneo, in particolar modo per 
gli iscritti ed i laureati della facoltà di Scienze della Formazione. Soci 
dell’ente sono i dipendenti e i soci istituzionali, quali il referente provin-
ciale del movimento di don Orione locale e l’associazione ex allievi di 
don Orione.

3.12.3 Analisi dei processi produttivi

Può tracciare un quadro d’insieme delle attività svolte dalla Cooperativa?
Dato che l’attività si colloca per lo più nell’alveo di progetti pubblici, 

la procedura è vincolata: tutto inizia con la ricerca del bando, lo studio 
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del bando e la presentazione delle proposte; qualora le proposte vengano 
approvate, si redige un progetto esecutivo che poi si attua. Oggi l’ente 
fornisce un’ampia gamma di servizi, a cominciare dai percorsi triennali di 
istruzione e formazione professionale, validi per l’espletamento dell’ob-
bligo scolastico (operatore elettrico – impiantista elettrico in domotica ed 
elettromeccanico –, operatore di impianti termo-idraulici, operatore ripa-
ratore veicoli a motore, operatore meccanico – saldatore TIG –, operatore 
della ristorazione – aiuto cuoco –, operatore del benessere – acconciatore, 
estetista –). Nell’ambito dei percorsi finanziati dal FSE con l’avviso pub-
blico n. 19/2011 sono stati attivati anche dei percorsi di quarto anno al 
termine del quale gli allievi conseguono il diploma di qualifica professio-
nale di tecnico specializzato. L’ente fornisce inoltre formazione continua 
e superiore e svolge attività di Formazione in Ambiti Speciali, per soggetti 
diversamente abili, disagiati e detenuti all’interno delle carceri. In partico-
lare, l’ente svolge corsi di formazione destinati ai detenuti del carcere Pa-
gliarelli di Palermo, finalizzati a facilitarne il reinserimento lavorativo suc-
cessivamente al termine della detenzione. Nell’ambito FORGIO finanziato 
dall’Avviso pubblico n. 20/2011, tra i settori oggetto dei corsi proposti 
con questo avviso si trovano l’impiantista fotovoltaico ed il Saldatore TIG. 
A queste attività si aggiungono gli sportelli multifunzionali per politiche 
attive che attuano, fra l’altro, molteplici interventi presso istituti scolastici 
medi inferiori e superiori del territorio.

3.12.4 Analisi finanziaria

Può fornirci indicazioni generali sul sistema di finanziamento?
L’attività non prevede lucro. In passato ci sono stati lasciti generosi di 

persone che hanno condiviso l’opera di don Orione e che hanno voluto 
favorirne lo sviluppo. Oggi il fatturato varia sulla base dei progetti avviati 
e delle risorse raccolte; in media consiste in circa cinque milioni di euro 
all’anno di fatture emesse a carico dell’ente pubblico, l’unico soggetto con 
cui l’ente lavora. Da questo punto di vista, i tagli introdotti dalla recente 
normativa costituiscono una fonte di preoccupazione, anche se all’Am-
ministrazione Pubblica italiana si è aggiunta negli anni recenti l’Unione 
europea, mediante i progetti banditi con il finanziamento del Fondo sociale 
europeo. Attualmente, la questione economica costituisce una sfida crucia-
le per il presente e il futuro dell’ente. 
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3.12.5 Valutazione

Ci sono indicatori oggettivi di valutazione del servizio?
L’ente ha ottenuto la Certificazione di Qualità ISO 9001 e l’accredita-

mento quale sede formativa e orientativa nel territorio della Regione Si-
cilia. La scelta di sottoporre l’ente a un sistema ufficiale di certificazione 
della qualità ha consentito di avere regole e procedure stabili e chiare per 
la valutazione interna, che hanno consentito di svolgere proficui controlli 
all’interno della struttura. Tuttavia, il vero controllo viene svolto quando 
si presenta il rendiconto alla Pubblica Amministrazione al termine dello 
svolgimento di un progetto condotto con finanziamento pubblico, resocon-
to che può essere discusso in contraddittorio 

3.12.6 Rapporto con l’ambiente

Quali sono i soggetti e le realtà sociali con i quali esiste un rapporto sta-
bile di collaborazione? In particolare, come giudica il rapporto con gli 
enti pubblici?

L’Associazione interagisce e rappresenta i propri affiliati nei confronti 
delle Istituzioni dell’Unione europea, delle Istituzioni nazionali (Ministeri, 
Regione, Province e Comuni) e inoltre di università, imprese e parti socia-
li. Per quanto concerne il rapporto con gli enti pubblici, ENDO-FAP rileva 
l’esistenza di procedure eccessivamente lente e tortuose. Esistono enti che 
svolgono attività simili soprattutto all’interno del settore non profit di ori-
gine religiosa, come nei casi dei Salesiani o dei seguaci di don Murialdo, 
che però non possono essere qualificati come “rivali”. Non si registra la 
presenza di concorrenti di natura privata for profit, perché i servizi erogati 
da strutture di questa natura sono destinati per lo più a individui in grado di 
pagare rette, non ai casi che ho elencato in precedenza.

Qual è l’effettivo valore aggiunto dall’iniziativa nella risposta al bisogno?
Don Orione si rivolgeva agli ultimi, e ancor oggi questa è l’originalità 

delle opere sorte dal suo carisma come ENDO-FAP, che si prende cura 
spesso di ragazzi provenienti da case-famiglia o da stati di abbandono. La 
Direzione è cosciente che, se la formazione fosse erogata dietro compenso, 
gli ultimi non potrebbero essere intercettati. In questo consiste il valore 
aggiunto dell’esistenza dell’ente. Un ragazzo disagiato di Lampedusa, ad 
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esempio, viene ospitato solo da una struttura come ENDO-FAP e seguito 
per tutto il tempo di permanenza. La possibilità di ospitare nel convitto 
soggetti che vengono da zone sperdute nel territorio siciliano è solo di 
poche strutture radicate nel territorio e con un’esperienza educativa dura-
tura, capaci di mettere al centro dell’attenzione il ragazzo, cui si cerca di 
ridare dignità tramite un percorso educativo e formativo che lo tolga dalla 
“strada”, lo motivi e lo prepari ad affrontare il futuro in maniera sana. Un 
aggettivo, quest’ultimo, che non necessariamente richiede l’accoglimento 
della religione cristiana: i responsabili dell’ente precisano infatti che la 
struttura ospita e forma anche numerosi musulmani, in quanto il modello 
di don Orione è per natura aperto all’accoglienza del diverso.

Presentazione degli studi di caso





4. PROFESSIONALITÀ RELAZIONALE 
E MERCATO SOLIDALE.  
Analisi e riflessioni sull’indagine qualitativa

Nelle pagine seguenti sono stati raccolti e commentati alcuni elementi 
comuni di particolare significatività, emersi dall’analisi delle interviste e dei 
dati raccolti in merito ai casi presi in esame nell’indagine qualitativa, senza 
alcuna pretesa di esaustività, ma con l’intento di fornire un contributo al 
delineamento di una tassonomia dell’impresa sociale in Italia. Questo con-
tributo si inserisce nel solco tracciato negli ultimi anni dagli studi condotti 
da diversi Atenei e da enti di ricerca quali AICCON (Associazione italiana 
per la promozione della cultura della cooperazione e del non profit), CRI-
SP (Centro di ricerca interuniversitario sui servizi di pubblica utilità alla 
persona), EURICSE (European research institute on cooperative and social 
enterprises) e IRIS Network (Istituti di ricerca sull’impresa sociale).

Il valore aggiunto di uno studio siffatto, più che nell’introdurre elementi 
di novità eclatante, consiste piuttosto nel corroborare le riflessioni fin qui 
svolte, attingendo dall’esperienza degli enti esaminati nella Presentazio-
ne degli studi di caso. Ciò non esclude tuttavia la focalizzazione di alcu-
ni elementi cruciali per una comprensione adeguata non solo del settore 
dell’impresa sociale, ma dell’intero sistema di welfare italiano di oggi e 
del prossimo futuro.

4.1 Aspetti di governance e di gestione

Gli enti non profit impegnati nel sociale sono accomunati dal peculia-
re imprinting dato alla loro opera dai fondatori, che spesso conservano 
la responsabilità ultima nell’amministrazione, configurando una modalità 
di gestione con forte contenuto carismatico, che contribuisce nel tempo a 
precisare la mission e a consolidare la fidelizzazione del personale e l’ac-
creditamento nel territorio e presso gli stakeholder.
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Al di là della presenza del fondatore, le realtà sociali da cui tali enti 
hanno avuto origine, quali ordini religiosi o associazioni, mantengono so-
litamente una presenza determinante all’interno dei comitati di gestione 
di tali enti e si coinvolgono spesso non solo nell’ambito amministrativo, 
ma anche in quello più strettamente operativo. Ai dirigenti, provenienti in 
larga parte da una carriera interna all’ente, nel tempo vengono affiancate 
figure professionali specializzate, con una progressiva distinzione setto-
riale delle responsabilità, anche in adempimento al DL 231/2001. L’esito 
di tale processo, che in molti casi attende ancora di giungere a piena ma-
turazione, è una più serrata responsabilizzazione dei referenti di funzione 
e conseguentemente l’adozione di una gestione di tipo imprenditoriale e 
multistakeholder1. Il rischio posto da un assetto simile, partecipato e demo-
cratico, consiste nel possibile snaturamento della mission: gli enti presi in 
esame nel Rapporto hanno fatto fronte a ciò adottando una particolare cura 
nella comunicazione e nella condivisione della mission tra soci e lavoratori 
dell’ente.

Difatti, lavorare presso un ente fortemente mission oriented implica 
compiere una scelta ideale oltre che professionale e imprenditoriale: ciò 
impone che vi sia sin dall’origine una disposizione positiva, se non un’a-
desione piena, nei confronti degli ideali a fondamento dell’opera e anche 
del metodo da essa proposto (determinante in ambiti quali l’assistenza e 
l’educazione, come emerge dalle interviste ai dirigenti dell’Associazione 
San Camillo e delle cooperative sociali L’Imprevisto e In-Presa). Questo 
non solo influisce in maniera determinante sulla selezione del personale, 
ma introduce anche l’esigenza di dedicare molta cura alla formazione e 
prima ancora all’educazione personalizzata dei lavoratori, per condividere 
e sviluppare non solamente le tecniche operative, ma anche il bagaglio ide-
ale che caratterizza l’ente. Tutti gli intervistati concordano nell’indicare la 
formazione del personale come un elemento cruciale per la vita degli enti 
da loro diretti, accanto alla cura per la dimensione relazionale del luogo di 
lavoro, entro la quale l’esperienza viene costantemente condivisa, giudica-

1 Si veda in proposito A. Matacena - G. Fiorentini, Cooperativa mutualistica e impresa sociale. Dal 
calabrone al cigno nero?, in E. Borgonovi - R. Mussari (a cura di), Collaborare e competere per un 
mercato responsabile e solidale. Amministrazioni pubbliche, enti non profit, fondazioni, imprese coo-
perative, imprese sociali, Il Mulino, Bologna 2011, pp. 47-135. Si vedano anche C. Borzaga - L. Fazzi, 
Le imprese sociali, Carocci, Roma 2011 e Eid. (a cura di), Governo e organizzazione dell’impresa 
sociale, Carocci, Roma 2008.
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ta e corretta2. Ciò consente non solo la cura dei servizi erogati, ma anche 
la fidelizzazione all’opera, come emerge dall’ampia percentuale di soci tra 
di essi che caratterizza molte delle opere qui prese in esame e dallo scarso 
turnover che li contraddistingue.

Frequente è inoltre l’apporto dei volontari, coordinati dagli operatori 
professionisti e inseriti in percorsi di formazione ad hoc. Le risorse umane 
di cui è costituita la rete di solidarietà che circonda le opere qui prese in 
esame, molto ampia per strutture di ampia dimensione e di lunga tradizione 
come la Caritas, sono attualmente oggetto di indagine al fine di ottimiz-
zarne la formazione e quindi l’impiego in termini sempre più efficienti e 
coerenti con la mission. Ciò conferma che il settore non profit si qualifica 
consapevolmente e intenzionalmente come un ambito professionale che 
mira alla erogazione di servizi specializzati di qualità, distinto dall’attività 
priva di coordinamento e razionalizzazione che caratterizza parte del va-
riegato mondo del volontariato. Nel tempo, tale progressiva acquisizione 
di competenze e professionalità ha portato a una significativa diversifica-
zione dei servizi e a un incremento delle aree di intervento, consentendo 
così di operare in una logica di integrazione dei servizi che ha reso alcuni 
enti – da soli o all’interno di reti territoriali di partnership e collaborazioni 
con altre realtà – soggetti in grado di porsi nei confronti sia della Pubblica 
Amministrazione sia dei privati come interlocutori unici per la gestione di 
una pluralità di servizi destinati a una clientela sempre più diversificata.

4.2 Aspetti relativi ai processi produttivi

Caratteristica principale dei servizi erogati dagli enti in esame è la pe-
culiare personalizzazione di questi. La progettazione degli interventi, a 
lungo o a breve termine, deriva da una osservazione sistematica del dato 
reale, cioè dei bisogni che emergono dai soggetti cui vengono erogati i 
servizi, secondo un’ottica peculiare che pone al centro la domanda prima 
dell’offerta, la persona prima che i suoi handicap o i suoi deficit. Si tratta 
in questo caso non tanto di una strategia operativa, quanto piuttosto di un 

2 Dati in proposito sono forniti da D. Mauriello, Centralità del lavoro e sviluppo del capitale umano, 
in P. Venturi - F. Zandonai (a cura di), Rapporto Iris Network. L’impresa sociale in Italia. Pluralità dei 
modelli e contributo alla ripresa, Altreconomia, Milano 2012, pp. 79-95.
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«asset ontologico»3, proprio dell’educazione ricevuta, e reinvestita dai fon-
datori e assunta dagli operatori. È il caso, ad esempio, della Cooperativa 
Sociale Giotto, i cui dirigenti hanno dichiarato che l’origine della loro 
opera non consiste in «un progetto imprenditoriale specifico» né in «un 
interesse “tecnico” per una particolare fascia debole di popolazione», ma 
nella «comune educazione» ricevuta, che li ha introdotti alla «passione per 
la persona in quanto tale, senza riserve o pregiudizi legati alla situazione 
personale o sociale».

La progettazione delle attività degli enti esaminati è quindi incardinata 
su una mission e su modalità operative delineate con nettezza, ma è al 
contempo caratterizzata da una peculiare apertura al dato emergente dalla 
realtà, dai bisogni degli assistiti e delle reti sociali e territoriali entro cui si 
svolge la loro esistenza. Una “progettazione aperta”, che consente di inse-
rire variazioni e innovazioni di dimensioni e di rilievo anche considerevoli, 
come constatato dal Presidente di Nuova Dimensione, il quale ha indicato 
che proprio attraverso la progettazione è risultato possibile finora «intro-
durre innovazione e [svolgere] attività di ricerca che le attuali marginalità 
sulle attività ordinarie non consentirebbero»4. 

È la stessa natura particolare degli assistiti e dei loro bisogni (tra i quali 
rientrano spesso gli “scarti” degli enti pubblici e for profit) che induce a 
una particolare tenacia nell’osservazione, al fine di individuare quegli am-
biti poco evidenti di “positività” sui quali poter costruire un percorso d’in-
tervento che apra nel tempo a margini di miglioramento anche significa-
tivi. Ciò richiede una fiducia “a prescindere” nel valore della persona che 
si ha dinanzi, senza di cui manca l’abbrivio indispensabile per una ricerca 
tutt’altro che semplice del punto da cui partire per costruire un percorso 
positivo: questo rimarca ulteriormente l’importanza della vision di par-
tenza dell’opera nel suo insieme e del singolo operatore. Silvio Cattarina, 
fondatore e Presidente della Cooperativa Sociale L’Imprevisto, afferma 

3 G. Fiorentini, Impresa sociale e sussidiarietà. Dalle fondazioni alle spa, management e crisi, Franco 
Angeli, Milano 2006.
4 Si veda in proposito Cooperativa Sociale Nuova Dimensione, Bilancio sociale 2012, p. 16. Occor-
re evidenziare però che presso molti degli enti presi in esame manca una progettazione sistematica 
dell’attività e degli investimenti, compensata in tutto o in larga parte da una procedura empirica a 
breve raggio. La causa di ciò risiede principalmente nei costi di un’attività di pianificazione sistematica 
svolta da personale specializzato, non sostenibili da opere di dimensioni contenute; del resto, i fondi 
pubblici provenienti da bandi e progetti di natura temporanea non consentono una pianificazione a 
lunga gittata (cfr. Analisi finanziaria).
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a tal proposito che «la persona è un’attesa così grande e un bisogno così 
infinito che i nostri centri, se non sanno farsi carico di tutto il bisogno del 
cuore dell’uomo, offrono risposte troppo piccole, troppo misere. Da qui 
nasce il bisogno di cambiare, di innovarsi, di tentare sempre nuove strade, 
con l’attenzione rivolta a ciascuno dei ragazzi» ospitati nelle strutture da 
lui dirette.

La centratura sulla persona impone quindi sia una notevole flessibili-
tà nelle procedure di fornitura dei servizi, al fine di adattarli alle diverse 
e cangianti esigenze dei singoli (e dei contesti in cui questi sono inseri-
ti), sia una peculiare capacità di innovazione e creatività, dando avvio a 
sperimentazioni che talvolta ottengono risultati di eccellenza e aprono a 
nuove frontiere per i caregiver non solo non profit, ma anche for profit e 
statali, svolgendo così una funzione anticipatrice nell’individuazione dei 
bisogni e conseguentemente nell’apertura di nuove fasce di “mercato so-
lidale”, di nuove specializzazioni operative, di nuovi posti di lavoro5. È il 
caso, ad esempio, di ENAIP, ENDO-FAP e In-Presa, presso cui l’atten-
zione alle debolezze dei giovani è divenuta fonte di innovazione sul piano 
della formazione del capitale umano, con risultati positivi in termini sia 
qualitativi, sia quantitativi: entrambi gli enti in questione hanno coinvolto 
nel corso degli anni numerose persone che avevano interrotto il proprio 
percorso di formazione da anni, consentendo loro un avanzamento sul 
piano delle conoscenze, delle competenze e delle abilità. È il caso anche 
del progetto “Curare con cura” di Nuova SAIR, che mira a identificare 
percorsi di cura che consentano un’assistenza efficace di quei soggetti che 
non riescono a comunicare in maniera esaustiva i propri bisogni, superando 
l’apparentemente ineliminabile asimmetria informativa.

La disposizione all’osservazione, che caratterizza gli enti esaminati, 
porta talvolta a identificare sintomi di alcune problematiche sociali che 
richiederebbero un intervento finalizzato alla prevenzione di ulteriori svi-
luppi del disagio. Interventi di tal stregua costituiscono a volte elementi 
di innovazione che registrano un impatto benefico sul territorio. Cionono-
stante, la prevenzione è uno dei punti di maggiore criticità nell’ambito del 
sociale, in quanto trascurata dagli organi di legge e dall’amministrazione 
pubblica, che per lo più limita l’intervento (anche per ragioni economiche) 

5 Sul tema dell’innovazione si veda in particolare L. Fazzi, I percorsi dell’innovazione nelle coopera-
tive sociali, in P. Venturi - F. Zandonai (a cura di), Rapporto Iris Network. L’impresa sociale in Italia, 
pp. 153-180.
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ai soli casi “urgenti” o “acuti”, che però corrispondono spesso a situazioni 
ritenute ormai irreparabili (non a caso, le richieste che giungono dai servizi 
sociali spesso non richiedono nulla più di un “contenimento dei danni”). In 
tale prospettiva si inseriscono, ad esempio, la formazione e l’inserimento 
lavorativo dei reclusi della Cooperativa Sociale Giotto, temi che necessite-
rebbero di un approfondimento ad hoc al di fuori di queste pagine.

Un’altra peculiarità emersa dall’indagine è l’importanza dell’assistenza 
domiciliare che, soprattutto in territori poco urbanizzati, costituisce spesso 
l’unica alternativa professionale ai servizi resi da personale non specializza-
to, come nel caso delle cosiddette “badanti”, come emerso nell’intervista ai 
dirigenti della Cooperativa Sociale Itaca. A tal proposito, tuttavia, occorre 
segnalare il disinteresse manifestato molto spesso dalla Pubblica Ammini-
strazione, preoccupata di render conto delle strutture con maggiore visibilità, 
nei confronti dell’area domiciliare, sulla quale gli investimenti tendono a 
scarseggiare. Per rispondere ai bisogni non acuti di casi quali anziani e di-
sabili, alcune delle realtà qui esaminate svolgono corsi di formazione aperti 
alla popolazione del territorio, su richiesta degli enti pubblici, che costitui-
scono un apporto fondamentale per il tessuto sociale locale. Di particolare ri-
lievo è il caso della Fondazione Maddalena Grassi, che ha collaborato con la 
Facoltà di Medicina e Chirurgia dell’Università degli Studi di Milano nella 
gestione di tre edizioni del Master in “Assistenza Medico Sanitaria a domi-
cilio, nella comunità e sul territorio” e promuove corsi di aggiornamento e di 
specializzazione post-laurea, convegni e seminari universitari.

L’erogazione dei servizi si svolge all’interno di un rapporto personale 
tra assistiti e operatori che tende a essere di particolare empatia, senza che 
questo vada a discapito della professionalità e della precisione richieste per 
un’offerta di qualità. Al contrario, la cura per la dimensione relazionale è 
parte integrante del carattere dell’opera: nel caso di minori provenienti da 
situazioni di disagio, di ammalati da lungodegenza, di anziani e disabili, 
ciò che gli enti esaminati offrono è, appunto, un servizio incardinato entro 
un luogo (fisico o semplicemente relazionale) di accoglienza e di sostegno 
personale che va oltre le prestazioni e gli orari garantiti dagli enti pubblici 
o privati for profit, fino alla condivisione di un’esperienza umana che in 
alcuni casi prosegue, al di là dei limiti di tempo e di spazio del rapporto 
strettamente professionale.

Peculiare rilievo in ambito solidale è rivestito inoltre dalla capacità 
del terzo settore di intervenire in partnership con gli stakeholder, il cui 
contributo risulta spesso fondamentale per il conseguimento di risultati 
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positivi. Particolare attenzione è dedicata al coinvolgimento delle fami-
glie, che gli enti tendono non a sostituire, ma a supportare – secondo una 
logica coerentemente sussidiaria – nella cura di minori, malati, disabili e 
anziani, accompagnandoli nell’opera da svolgere mediante sensibilizza-
zione alle problematiche specifiche, formazione ad hoc, coinvolgimento 
e sostegno personale. La collaborazione incrementa così l’efficacia dei 
servizi prestati, sviluppando una opportuna responsabilizzazione di tutti 
i soggetti coinvolti, fino all’inserimento stabile nell’organico (come nel 
caso della Cooperativa Sociale Virtual Coop). È quanto evidenziato an-
che dai dirigenti dell’Associazione San Camillo: «L’aiuto che offriamo 
alle persone è attento a non creare un rapporto di tipo assistenzialistico. 
La nostra esperienza ci dice che solo all’interno di un rapporto è possi-
bile assumere su di sé il bisogno dell’altro (che arriva fino al bisogno di 
felicità e di significato della persona stessa); altrimenti, nel rispondere, 
il rischio è di demandare ad altri – agli enti, alle strutture – una respon-
sabilità che, in realtà, non viene poi assunta da nessuno. Assumere su 
di sé il bisogno è assumere su di sé il rapporto con le persone: questo 
è generatore di libertà e di umanità. Questo modo favorisce il fatto che 
le persone diventino protagoniste della loro vita, capaci di esprimere 
esigenze, facendo emergere le risorse grandi e piccole che ognuno ha 
dentro di sé».

4.3 Aspetti finanziari

Gli enti del terzo settore che operano nel settore sociale raccolgono ero-
gazioni liberali, talvolta anche di entità ragguardevole, da parte di persone 
che ne conoscono i fondatori o gli operatori, oppure che ne condividono la 
mission e intendono favorirne lo sviluppo (cfr. Rapporto con l’ambiente). 
La patrimonializzazione di origine privata, qualora sufficiente, ha consen-
tito ad alcuni enti di avere una credibilità almeno in parte svincolata dai 
pagamenti della pubblica Amministrazione, soggetti a ritardi cronici. Nella 
maggior parte dei casi, tuttavia, tali donazioni risultano fondamentali per 
l’avvio dell’opera, ma risultano insufficienti a garantire stabilità nel tempo, 
né consentono di far fronte agli investimenti necessari per provvedere allo 
sviluppo delle attività. Oltretutto, le donazioni provenienti dalle Fondazio-
ni bancarie o da imprese e privati sono a rischio di riduzione, nell’attuale 
frangente di crisi economica.
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Rilievo fondamentale hanno i fondi pubblici, raccolti mediante legisla-
zione ordinaria diretta (come nel caso della legislazione regionale lombar-
da, che ha istituito il Voucher Socio Sanitario o la Dote Scuola) o indiretta 
(come nel caso degli sgravi contributivi e fiscali a sostegno degli inseri-
menti lavorativi di persone in condizione di svantaggio, di cui usufruisco-
no aziende e professionisti che collaborano con alcuni degli enti presi in 
esame nel Rapporto) ovvero attraverso bandi o progetti. L’incertezza circa 
l’attuale disponibilità di fondi pubblici, per gli enti che ne dipendono mag-
giormente, non solo pone serie difficoltà ad avviare una programmazione 
degli investimenti volti a ottimizzare i servizi, ma nel frangente politico-
economico attuale pone anche seri interrogativi circa la prosecuzione delle 
attività svolte dagli enti di privato sociale e la loro stessa esistenza. Di 
seguito, si segnalano alcuni tra i principali elementi di criticità:
•	 l’avvicendamento degli schieramenti politici al governo di Stato, Re-

gioni, Province e Comuni e il conseguente spoils system nella Pub-
blica Amministrazione comportano una costante incertezza circa la 
prosecuzione dei progetti avviati e la destinazione dei fondi non fissati 
per legge;

•	 al netto dello spoils system, molti enti pubblici versano i pagamenti 
per i servizi erogati dal privato sociale con ritardi consistenti, a co-
minciare dallo Stato centrale; ne sono un esempio le riduzioni e i fre-
quenti rinvii dei versamenti dei fondi raccolti mediante il 5‰;

•	 anche in presenza di un rapporto virtuoso con l’ente pubblico (come nel 
caso segnalato dai gestori di Nuova Dimensione), alcuni servizi erogati 
registrano oggi una minore redditività rispetto al passato, dato che negli 
ambiti relativi le tariffe sono bloccate da anni a fronte di un incremento 
non marginale sia del costo del lavoro, sia dei costi di gestione;

•	 a livello nazionale, occorre segnalare la mancanza di una legislazione 
adeguata in merito al regime fiscale di tali enti che favorisca le eroga-
zioni liberali a loro sostegno;

•	 a livello regionale, si riscontrano casi di ritardo nell’adeguamento del-
la legislazione sociale rispetto ai modelli più avanzati nell’apertura 
all’apporto del privato sociale (in tale ambito va segnalato in positivo 
il modello legislativo adottata da Regione Lombardia)6;

6 Si veda la Part II. Policy Sectors di A. Colombo (a cura di), Subsidiarity Governance. Theoretical 
and Empirical Models, Palgrave Macmillan, New York 2012, pp. 113-170. Per una visione d’insieme 
del sistema di welfare lombardo e della sua peculiare dimensione sussidiaria si veda A. Brugnoli - G. 
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•	 la spending review e i tagli introdotti dalle normative recenti nell’am-
bito del settore socio-assistenziale rispondono a esigenze contingenti 
obiettive, ma ciò lascia comunque aperto un margine di decisione in 
merito all’impiego di tali risorse, pur se ridotte (ad esempio, alla di-
stribuzione di tali fondi nel settore sociale o alla destinazione al settore 
sociale di fondi indirizzati diversamente);

•	 una ulteriore difficoltà con la Pubblica Amministrazione riguarda 
l’accesso alle commesse locali (le cooperative sociali sono imprese 
e le imprese gestiscono appalti che vengono regolati dal Codice dei 
contratti pubblici di lavori, forniture e servizi D.Lgs 163/2006, ma 
chiaramente fornire servizi alla persona è ben diverso che fornire beni 
materiali): anche in questo campo occorre dunque introdurre correttivi 
o modalità alternative, ad esempio stabilendo premialità per gli enti 
virtuosi e che reinvestono le sempre più strette marginalità nel terri-
torio o nella formazione degli operatori per poter rispondere sempre 
meglio ai bisogni dei cittadini;

•	 in alcuni casi, la mancanza di un sistema di valutazione serio e ap-
profondito degli enti che erogano servizi pubblici in outsourcing per 
conto della PA (cfr. Valutazione) impone un sistema di finanziamento 
“a pioggia” o una logica di spartizione “politica” dei fondi pubblici 
che non premia le eccellenze, ma le priva delle risorse necessarie per 
la prosecuzione e lo sviluppo dell’opera;

•	 a tal proposito, pare opportuno constatare che i fondi europei o statali 
raccolti mediante bandi dagli enti di privato sociale servono a finan-
ziare servizi di cui gode la popolazione del territorio: per questa ra-
gione, alla PA locale “conviene” garantire e sostenere l’esistenza sul 
proprio territorio di realtà non profit capaci di erogare servizi pubblici 
di qualità per i quali essa non è tenuta a investire alcunché;

Le risorse economiche raccolte, che gli enti non profit sono tenuti per 
legge a reinvestire per gli scopi sociali e non a fini di lucro, vengono im-
piegate secondo un attento controllo di gestione, che nel periodo attuale è 
stato orientato a una inevitabile riduzione dei costi che talvolta ha portato a 
una riduzione del personale. Tuttavia, lo scarso turnover tra i dipendenti e 

Vittadini (a cura di), La sussidiarietà in Lombardia. I soggetti, le esperienze, le policy, Guerini, Milano 
2008, cui si rinvia per ulteriori riferimenti normativi e indicazioni bibliografiche.
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la necessità di ricorrere a un personale fortemente implicato con la mission 
e con le peculiarità operative dell’ente inducono i gestori a mantenere un 
personale stabile e ben motivato, evitando quanto più possibile tagli in tale 
organico. Pertanto, oltre al contenimento dei costi e al tentativo di sensibi-
lizzare la Pubblica Amministrazione, gli enti qui esaminati sono impegnati 
nel percorrere strade alternative per il reperimento delle risorse necessarie 
alla prosecuzione e allo sviluppo dell’opera, elencate di seguito:
•	 concentrazione di risorse umane nel reperimento e nella cura dei ban-

di pubblici (europei, oltre che nazionali) e nelle attività di fund raising: 
ciò richiede spesso la creazione di reti con altre opere consimili intor-
no a progetti comuni, al fine di garantire le strutture, le risorse umane 
e le dimensioni richieste da tali bandi sovranazionali (cfr. Rapporto 
con l’ambiente);

•	 potenziamento delle attività di fund raising rivolte non solamente a 
grandi donatori quali Fondazioni o imprenditori, ma anche a una pla-
tea più numerosa di sostenitori con minori disponibilità economiche, 
mediante strumenti innovativi (si segnalano a tal proposito il “prestito 
sociale” accordato dai soci della Cooperativa Sociale Itaca e “In-presa 
anch’io”): si tratta però spesso di iniziative assunte solo di recente, che 
attendono di essere pubblicizzate ed eventualmente perfezionate, i cui 
esiti debbono ancora essere raccolti e valutati;

•	 individuazione di nuove forme di investimenti sostenibili, che consen-
tano lo start-up di nuovi servizi;

•	 potenziamento della collocazione sul mercato dei servizi erogati, che 
però spesso sono rivolti a una clientela (quali ex-tossicodipendenti o 
persone in differenti situazioni di disagio) da cui non è lecito attender-
si un rimborso per il servizio ricevuto che corrisponda realmente alle 
spese affrontate per erogare il servizio stesso. 

L’impegno per il collocamento sul mercato dei servizi impone l’acqui-
sizione di una visione secondo cui solidarietà e mercato non sono in con-
trapposizione. Il trend attuale corrisponde al passaggio da un sistema di 
finanziamento prevalentemente pubblico a un sistema misto, che vede un 
progressivo incremento del ruolo svolto dai privati (fondazioni, imprese 
e singoli) sotto il profilo finanziario sia mediante donazioni sia mediante 
rimborsi dei servizi ricevuti. A tal proposito, va segnalato che la dimen-
sione ridotta di alcuni degli enti presi in esame costituisce un handicap di 
non poco conto per il collocamento sul mercato, che andrà potenziato per-
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ciò mediante l’inserimento in una rete ad hoc che favorisca il reperimento 
delle risorse umane, strutturali ed economiche necessarie a immettersi sul 
mercato e a sostenere la concorrenza (cfr. Rapporto con l’ambiente e Con-
siderazioni generali).

4.4 Valutazione

La quasi totalità degli enti descritti nel Rapporto hanno ottenuto una 
certificazione di qualità ISO 9001, cui molti abbinano le certificazioni SA 
8000 (etica) e OHSAS 18001 (salute e sicurezza sui luoghi di lavoro), per 
le quali gli operatori e i dirigenti sono chiamati a svolgere periodicamen-
te corsi di formazione. Tali certificazioni, in primo luogo, garantiscono il 
rispetto delle normative vigenti, fornendo tra l’altro regole e procedure 
stabili e chiare che consentono di svolgere controlli interni accurati; inoltre 
favoriscono la fidelizzazione degli operatori in presenza di un luogo di 
lavoro sicuro e accogliente.

Per quanto concerne la valutazione del personale, alcuni enti sono dotati 
di sistemi informatizzati all’avanguardia, sulla base dei quali vengono strut-
turati i corsi di formazione; nella maggior parte dei casi, tuttavia, i criteri di 
valutazione rimangono molto informali, in presenza di un management che 
mantiene il rapporto personale e il controllo diretto dell’operatività come 
criteri adeguati per la valutazione della qualità del lavoro; ciò si registra 
soprattutto all’interno di strutture di dimensioni contenute, la cui direzione è 
costituita dai fondatori o è tuttora strettamente legata all’ambito relazionale 
che ha caratterizzato l’avvio dell’opera. È il caso di Nuova Dimensione, 
presso cui nel corso dell’anno per ciascun operatore viene elaborata dalla 
direzione del personale una tabella informatizzata delle competenze (secon-
do un modello elaborato in collaborazione con psicologi professionisti), con 
vari item e un punteggio da 0 a 5: la tabella pone in rilievo gli item che il 
singolo operatore deve rafforzare, pertanto attraverso l’analisi dei dati ven-
gono individuati gli ambiti e i temi su cui impostare i corsi di formazione.

Molti enti non hanno sviluppato finora un adeguato sistema di valuta-
zione su base quantitativa dei servizi erogati, principalmente per tre ordini 
di ragioni:
•	 le difficoltà di traduzione in dati quantitativi di indicatori significativi 

per la valutazione dei servizi quali, soprattutto nei casi delle opere 
educative, l’incremento della capacità di fiducia e di sacrificio (non 
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solo nei termini di studio e lavoro, ma anche di affettività, familiare e 
non), di consapevolezza personale, di libertà;

•	 le condizioni di grave bisogno in cui versano molti degli utenti delle 
opere qui esaminate hanno indotto i gestori a non distribuire questio-
nari di soddisfazione o valutazione del servizio, sia per discrezione 
sia perché di fronte al bisogno estremo le valutazioni non sono quasi 
mai obbiettive (le persone che ricevono assistenza sono sempre molto 
deluse e frustrate per le loro condizioni);

•	 la carenza di risorse destinabili alle spese necessarie per strutturare un 
sistema di valutazione efficiente, secondarie rispetto ad altre necessità 
operative e gestionali di maggiore urgenza.

I dati per la valutazione dei servizi erogati hanno spesso un’origine 
empirica, corrispondente alle notizie ricavate dai contatti personali (diretti 
o meno) con gli ex-assistiti, con le loro famiglie e/o con gli assistenti so-
ciali che li hanno avuti in carico (nel caso di questi ultimi, la prosecuzione 
del rapporto di collaborazione costituisce un segno di apprezzamento per 
l’opera svolta).

Ciononostante, i dirigenti degli enti intervistati desiderano avviare una 
valutazione sempre più stringente dell’efficienza operativa dal punto di 
vista sia economico sia operativo (in questo caso raccogliendo le opinio-
ni sia dei clienti sia dei committenti), al fine di controllare la qualità dei 
servizi, di produrre innovazione e di rendere pubblica la notizia, ma anche 
allo scopo di ottenere una considerazione più equa da parte della Pubblica 
Amministrazione in termini legislativi e finanziari (a tal proposito, è sta-
to evidenziato in precedenza come l’individuazione delle eccellenze e il 
successivo orientamento su di esse di fondi pubblici adeguati costituisca 
una valida e opportuna alternativa a un finanziamento “a pioggia” oppure 
legato a logiche inappropriate di spartizione, comunque inadeguato: cfr. 
Aspetti finanziari).

L’avvio di una misurazione quantitativa impone che si tenga conto delle 
specificità della clientela e dei servizi erogati dagli enti in esame, che spes-
so raccolgono soggetti “drop out”, respinti da strutture statali o private for 
profit a causa delle difficoltà poste dal caso, per lo più senza prospettive di 
“soluzione”: si tratta di una peculiarità che, se trascurata, conduce a una 
misurazione dei risultati raggiunti eccessivamente condizionata dal dato di 
partenza e dunque non equa e non veritiera. La valenza pubblica dei servizi 
erogati a tali soggetti suggerisce che la strutturazione di standard e di siste-
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mi adeguati di valutazione potrebbe essere curata dall’ente pubblico, che 
raccoglie molte informazioni utili soprattutto ai fini dell’innovazione dei 
servizi, e in particolare dalle università, dotate del personale e delle risorse 
necessarie per svolgere gli studi e le sperimentazioni necessarie di cui inve-
ce le singole realtà del privato sociale sono prive. Laddove ciò è avvenuto, 
come ad esempio nel caso dell’introduzione di standard qualitativi nell’as-
sistenza medica prestata nelle carceri, si è trattato di esperienze innovative 
che possono costituire dei precedenti di rilievo o indicare dei modelli di 
best practice di interesse pubblico (come nel caso, eclatante, della riduzione 
della recidività registrato presso la Cooperativa Sociale Giotto).

4.5 Rapporto con l’ambiente

La fondazione delle opere è caratterizzata quasi sempre dall’iniziativa 
di persone operanti all’interno di una rete relazionale familiare, amicale, 
associativa o di altra natura. Dall’interno di tale rete è giunto un supporto 
decisivo, in termini di sostegno morale, economico e operativo di vario 
tipo, per la fondazione degli enti, per l’edificazione delle strutture, per la 
conduzione dell’opera. Nel tempo, tale rete solidale si è ampliata e ha pro-
seguito nel fornire un sostegno in alcuni casi indispensabile, sia mediante 
donazioni, sia prestando opera di volontariato, sia con il coinvolgimento 
nella dirigenza o tra i soci.

Il rapporto con gli enti pubblici, imprescindibile sul piano legislativo e 
di rilievo primario sotto il profilo economico, appare quantomeno ambiva-
lente. Da un lato, sono proprio i servizi richiesti dalla Pubblica Ammini-
strazione (e i fondi erogati in rimborso di questi) a consentire l’operatività 
di cooperative, fondazioni e associazioni come quelle qui esaminate, e non 
sono rari i casi di un rapporto stabile e corretto, aperto al confronto costrut-
tivo e alla cooperazione per la ricerca di soluzioni che talvolta costituisco-
no best practice di rilievo internazionale (come nel caso dell’introduzione 
del Voucher Socio-Sanitario in Regione Lombardia, che consente l’assi-
stenza domiciliare integrata). Dall’altro lato, l’atteggiamento della Pubbli-
ca Amministrazione si caratterizza per diverse criticità: 
•	 burocrazia lenta e tortuosa, che finisce con l’agire indirettamente 

come un competitor nella partecipazione alle gare d’appalto;
•	 scarsa consapevolezza dello scopo generale dell’utilità sociale dell’a-

zione svolta dal terzo settore (ad esempio, scarso sostegno da parte dei 
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servizi sociali per l’inserimento lavorativo dei giovani in condizioni 
disagiate), mascherato talvolta con il pretesto di norme poco chiare o 
carenti a causa delle quali gli enti pubblici giungono persino a ritirarsi 
da impegni assunti in precedenza;

•	 impostazione del rapporto di collaborazione nei termini di un mero 
outsourcing o addirittura di una sorta di “sussidiarietà rovesciata”, in 
cui il privato sociale non viene sostenuto, ma piuttosto sfruttato come 
toppa nelle falle del welfare state, senza che vi sia una valutazione 
seria dei servizi pubblici svolti dall’ente;

•	 inadeguata legislazione relativa alla cooperazione tra PA e privato 
sociale, spesso rubricata come sperimentazione non convenzionata. 
Questo priva i caregiver della stabilità economica necessaria per po-
ter investire risorse nella progettazione e nell’innovazione; a ciò si 
aggiungono i ritardi frequenti e consistenti nei pagamenti della PA e 
una generale riduzione dei fondi dovuta alla spending review e a ulte-
riori interventi legislativi, in cui il sociale sembra destinato a ricevere 
un’attenzione solo residuale (cfr. Analisi finanziaria).

Il rapporto con l’ente pubblico rimane imprescindibile, ma presenta 
ampi margini di miglioramento, quali ad esempio l’incremento degli in-
centivi fiscali e contributivi per i donatori e l’introduzione di un sistema 
di valutazione dei risultati svolto da enti ad hoc come le università, che 
consenta una valutazione del servizio pubblico che non gravi sul bilancio 
dei singoli enti, ma che consenta una più oculata distribuzione dei fondi 
pubblici (cfr. Analisi finanziaria e Valutazione). D’altra parte, è auspicabile 
che lo smarcamento dalla dipendenza dal driver pubblico possa sostenere 
una capacità di innovazione e di implementazione di procedure di gestio-
ne e di operatività maggiormente efficienti, che consentano alle imprese 
sociali di conquistare una sempre maggiore autonomia, e maggiormente 
efficaci nella risposta a bisogni che l’ente pubblico non è in grado di in-
dividuare. In altri termini, ci si può augurare che la congiuntura attuale 
incrementi la capacità degli enti come quelli presi in esame nel Rapporto 
di produrre innovazione e di “costringere” la Pubblica Amministrazione 
a modellare il proprio intervento sulla base di quanto emerge nella realtà 
sociale, secondo una prospettiva realmente sussidiaria.

La partnership con la PA costituisce, tuttavia, solo una delle sfaccettature 
del forte radicamento sul territorio, che costituisce uno dei tratti caratteristi-
ci di opere che, pur di natura “privata”, gestiscono però servizi di “pubblica” 
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utilità per i quali spesso raccolgono la gratitudine degli altri attori sociali 
presenti in loco, quali enti for profit impegnati in ambiti diversi dal sociale, 
artigiani e professionisti, realtà comunitarie come associazioni e parrocchie, 
famiglie e semplici cittadini. In tal modo, il terzo settore contribuisce al po-
tenziamento della dimensione comunitaria territoriale, anche al di là del rap-
porto con i soggetti in condizioni di bisogno. Un ulteriore valore aggiunto è 
la presenza del non profit in aree non urbane o in zone disagiate, tendenzial-
mente poco servite dal settore privato for profit o da enti statali di qualità. 

I nessi con altre realtà, non necessariamente non profit, si traducono 
spesso nella capacità di operare in rete per ampliare e diversificare l’offerta 
mantenendone (o incrementandone) la qualità. Un rapporto di competizio-
ne, stimolo e collaborazione particolarmente fruttuoso è quello con i mem-
bri di associazioni di categoria (quali LegaCoop, Compagnia delle Opere 
e simili). Tali rapporti non solo forniscono tutela legale e altri servizi, ma 
soprattutto costituiscono un valido aiuto sia ad accorgersi dei bisogni pre-
senti sul territorio e delle loro mutazioni, sia a migliorare e diversificare i 
servizi forniti mediante il confronto e la collaborazione fattiva: un work in 
progress finalizzato a non dimenticare nessuno e ad imparare da tutti.

Si constata l’esigenza di una maggiore cura della dimensione pubblica 
dell’attività svolta, con una pubblicizzazione che consenta l’incontro con 
altre realtà private e pubbliche in grado di cooperare e di sostenere finan-
ziariamente l’ente in questione, ma anche di indicare l’esistenza di questo a 
soggetti che potrebbero necessitare dei servizi erogati. Si tratta di un’opera 
di sensibilizzazione opportuna, quindi, sia al fine di incontrare il bisogno, 
sia al fine di sostenere la risposta.

Le criticità sopra evidenziate impongono un ulteriore potenziamento 
della collaborazione in rete, al fine di incrementare gli investimenti in 
formazione e dotazione tecnologica, di migliorare e ampliare l’offerta, di 
rafforzare la base tecnologica. La dimensione è fondamentale per fare im-
presa (si pensi, ad esempio, al marketing verso il settore assicurativo e 
bancario) e per sostenere il confronto con il mercato, ma anche con l’ente 
pubblico (ad esempio, per ottenere i requisiti richiesti per la partecipazione 
a un maggior numero di bandi nazionali o europei, ma anche per sollecitare 
l’attenzione della Pubblica Amministrazione nei confronti del sociale). Al 
di là della retorica del “piccolo è bello”, la sfida più importante che attende 
il terzo settore nel futuro è il potenziamento della dimensione aziendale, 
e proprio in questo il lavoro di rete costituisce un punto di forza, poiché 
garantisce risorse altrimenti non disponibili (cfr. Considerazioni generali).
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4.6 Considerazioni generali

È dalla corrispondenza biunivoca tra cura del lavoro e cura della persona, 
oltre la presunta incolmabilità del divario tra professione e affettività, che biso-
gna partire per cominciare a comprendere le peculiarità del mondo del privato 
sociale, caratterizzato dall’intento di rispondere ai bisogni secondo modali-
tà squisitamente imprenditoriali, riconoscibili ad esempio nell’articolazione 
dell’offerta o nella pluralità di target. A tali caratteristiche, comuni al mondo 
privato for profit o statale, occorre accostarne altre (descritte nelle pagine pre-
cedenti), che invece contribuiscono a distinguere il terzo settore e costituiscono 
dei punti di forza per i quali esso merita di essere sostenuto con una legislazio-
ne appropriata e con fondi adeguati in virtù del servizio pubblico che svolge:
•	 all’origine dei casi presi in esame nel Rapporto non c’è una particolare 

ideologia dell’accoglienza, ma un’esperienza di educazione ricevuta 
che ha introdotto i fondatori delle diverse opere a una peculiare capa-
cità di lasciarsi stupire dai bisogni delle persone e di lasciarsi interro-
gare da questi, una capacità di osservazione e di ascolto che si traduce 
nel desiderio di incontrare le persone e di condividerne i bisogni nella 
continua ricerca di miglioramento;

•	 l’apertura reale al bisogno prevede target inclusivi di casi spesso re-
spinti dalle strutture pubbliche e private perché insolubili o di difficile 
gestione, sia sotto il profilo dell’acuzie, come per casi di disagio socia-
le particolarmente gravi, sia dal punto di vista della lungodegenza, ove 
la necessità di cure specifiche e continuative richiede una presenza co-
stante che spesso le strutture statali non possono assicurare in ragione 
sia dei costi sia della competenza del personale (a tal proposito, occor-
re notare che la capacità di stringere rapporti di assistenza inclusivi di 
una dimensione relazionale empatica costituisce parte integrante della 
professionalità, senza che questa perda alcuna caratteristica richiesta 
dalla propria specifica deontologia, e acquisisce rilievo precipuo in 
casi come quelli qui esaminati);

•	 l’attenzione al bisogno comporta una peculiare capacità di flessibilità e 
di adattamento nella strutturazione dei servizi, modellati sulla base delle 
esigenze della singola persona (è la domanda a condizionare l’offerta);

•	 dalla capacità di flessibilità e di adattamento deriva la capacità di in-
dividuare elementi problematici o spunti di positività investendo sui 
quali si perviene a soluzioni efficaci e talvolta innovative;

Indagine qualitativa



243

•	 la prossimità umana agli assistiti favorisce il loro coinvolgimento in 
un percorso di responsabilizzazione e quindi di rinnovato protagoni-
smo diretto;

•	 particolare cura del rapporto con gli stakeholder, soprattutto con le fa-
miglie degli assistiti, il cui coinvolgimento nel percorso di assistenza 
e la cui responsabilizzazione rivestono un ruolo cruciale per l’efficacia 
dei servizi erogati, come nel caso del superamento dell’asimmetria di 
accesso alle cure per i disabili afasici o dell’avvio di percorsi educativi 
preventivi all’insorgere di situazioni di disagio gravi;

•	 tale efficacia è resa possibile dalla peculiare prossimità ai soggetti as-
sistiti e ai loro bisogni da parte di un personale non solo professional-
mente competente, ma anche personalmente coinvolto nell’accogli-
mento del bisogno, come indicato dallo scarso turnover: per questa 
ragione, una delle criticità principali per il non profit consiste, appun-
to, nella gestione e nella formazione (prima ancora, nell’educazione) 
delle risorse umane, entro cui la condivisione della mission e della 
vision dell’opera rivestono un ruolo di rilievo primario accanto allo 
sviluppo delle necessarie competenze professionali;

•	 i servizi erogati e la particolare cura dell’accoglienza personale degli 
assistiti e delle reti relazionali che li circondano, insieme al coinvol-
gimento dell’ente pubblico, di realtà operanti nel sociale, di imprese 
e fondazioni bancarie, oltre che di privati cittadini, rendono il terzo 
settore un fattore di coesione sociale e di sviluppo del territorio7.

A quanto evidenziato finora occorre aggiungere alcune brevi conside-
razioni sul tema del “mercato sociale”, che in questa sede è opportuno 
solamente accennare.

L’analisi finanziaria, ma prima ancora l’analisi dei processi di gestione 
e del rapporto con l’ambiente, rendono evidente l’urgenza del superamento 
della presunta dicotomia tra solidarietà e mercato. Tale distinzione appa-
re frutto di una visione ideologica, incline a identificare il mercato come 
ambito riservato a interessi egoistici e dunque contrapposto a tutto ciò che 
concerne i bisogni della persona. Al contrario, proprio una vision che col-
lochi al centro la persona e le sue esigenze impone l’apertura a qualunque 

7 Si veda, tra gli altri, H. Anheier - G. Rossi - L. Boccacin (eds.), The Social Generative Action of the 
Third Sector. Comparing International Experiences, Vita e Pensiero, Milano 2008.
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sistema si mostri in grado di rispondere nella maniera più efficiente ed 
efficace. Dalle interviste raccolte risulta evidente che il collocamento sul 
mercato non ha traviato né modificato la mission originale degli enti, ma 
anzi ha consentito a questi di innalzare il livello di professionalità degli 
operatori, di diversificare l’offerta, di incrementare la qualità dei servizi 
erogati, di diversificare e quindi ampliare la schiera degli utenti, di poten-
ziare la presenza sul territorio. Ad esempio, i dirigenti di Nuova Dimensio-
ne hanno posto in evidenza come «la volontà di fornire riposte ai bisogni 
emergenti del territorio (caratterizzato dalla presenza di anziani, disabili, 
malati mentali e minori in condizioni di disagio) [...] si è sposata con il 
rischio dell’auto-imprenditorialità. Ciò ha portato a investire inizialmente 
sui Centri estivi per l’infanzia e poi, a partire da un’indagine conoscitiva 
sugli anziani, a collaborare al progetto di Assistenza domiciliare integrata 
dei distretti socio-sanitari».

Il collocamento sul mercato impone l’adozione di una logica di rete che 
consenta la diversificazione e il miglioramento qualitativo dell’offerta, il 
consolidamento della presenza sul territorio (che costituisce un valido so-
stegno nel rapporto con la Pubblica Amministrazione), il rafforzamento del 
management, il contenimento nelle spese di gestione. Alcuni degli intervi-
stati hanno sottolineato come la logica secondo cui “piccolo è bello” rischi 
di divenire penalizzante, soprattutto nella congiuntura politico-economica 
attuale. A tal proposito, occorre specificare che un impianto sussidiario del 
welfare prevede non che la risposta ai bisogni debba provenire dall’ente 
“più piccolo”, bensì dall’ente “più prossimo” al bisogno, quindi alla per-
sona che necessita di assistenza. Questo non si contrappone a una logica 
di rete, che anzi consentirebbe di corroborare l’iniziativa di molte opere – 
come alcune delle interviste qui raccolte confermano –, purché ciò avven-
ga nel rispetto delle mission e delle peculiarità proprie delle diverse realtà.

L’operatività in rete induce a indicare come auspicabile non solo 
l’incremento della collaborazione tra enti non a fine di lucro, ma anche 
l’integrazione tra questi e il privato for profit e l’istituzionalizzazione 
della partnership con la Pubblica Amministrazione, destinata a sostituire 
il modello di government (con erogazione diretta dei servizi) con un più 
adeguato modello di governance (regole che pongano condizioni e in-
centivi per soggetti autonomi e indipendenti, con gli opportuni controlli 
e valutazioni), come sottolineato di recente da Elio Borgonovi e Fabio 
Mussari: «L’economicità, l’efficacia e l’efficienza dell’azione pubbli-
ca non dipendono più dall’uniforme e formale esecuzione di procedure 
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standard garantite da un’amministrazione che si avvale di “burocrati” 
neutrali collocati in uffici e/o agenzie pubbliche, organizzati gerarchi-
camente in ossequio al principio della specializzazione funzionale. L’a-
zione pubblica resta pubblica nelle sue finalità ovvero nella natura degli 
interessi, che si modificano rapidamente e secondo schemi sempre più 
imprevedibili, che è chiamata a tutelare e soddisfare. Perciò essa coinvol-
ge contemporaneamente e con una geometria variabile amministrazione 
pubblica, aziende di produzione pubbliche e private con o senza scopo di 
lucro. In sostanza, anche nella prospettiva tecnico-produttiva il risultato 
dell’azione pubblica (avendo riguardo alla natura dei bisogni) è sempre 
meno “singolare” o “particolare” (ovvero riferibile ad una singola azien-
da o ad una sua funzione, linea di attività o unità organizzativa) e sempre 
più “plurale” o “globale” in quanto scaturente dall’insieme complessivo 
delle relazioni fra le aziende (pubbliche e private) che concorrono alla 
concreta attuazione delle politiche condivise in sede istituzionale. La 
produzione di valore pubblico è pertanto correlata alla capacità delle am-
ministrazioni pubbliche di coinvolgere, anche nella produzione ed eroga-
zione di servizi [finanche nella programmazione, NdA], una molteplicità 
(peraltro variabile) di attori istituzionali ed economici e di governare una 
fitta serie di interdipendenze che con essi si stabiliscono. 

Questo modello implica una disarticolazione delle responsabilità 
dei processi tecnico-operativi e di produzione ed erogazione dei servi-
zi che, per evitare il rischio di frammentazione, richiede meccanismi di 
programmazione, gestione, misurazione, controllo e rendicontazione dei 
risultati diversi da quelli tradizionali. Tali nuovi meccanismi devono es-
sere finalizzati ad evidenziare e misurare il contributo dei diversi soggetti 
al raggiungimento del valore pubblico superando l’approccio formale e 
gerarchico al controllo»8.

Da ultimo, va constatato che il settore sociale è destinato a gene-
rare un volume di occupazione sempre maggiore9, sul quale perciò è 

8 E. Borgonovi - F. Mussari, Pubblico e privato: armonizzare gli opposti, in Eid. (a cura di), Collabo-
rare e competere per un mercato responsabile e solidale, p. 36.
9 L’esame dei dati dell’archivio “Registro Imprese - REA (Repertorio delle Informazioni Economiche 
e Amministrative) integrato” e di Unioncamere-InfoCamere ha consentito di quantificare il peso delle 
imprese sociali (cooperative sociali ed altri soggetti non profit di natura produttiva) con almeno un di-
pendente sul mercato occupazionale italiano secondo i termini seguenti: al 30 settembre 2011, in Italia 
operavano 12.577 imprese sociali (di cui 11.808 cooperative sociali), cui si affiancavano 22.468 enti 
non profit di natura produttiva e 88.445 imprese for profit operanti nei settori identificati dalla normati-
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opportuno investire, data la prospettiva di un incremento dei bisogni 
caratterizzati non dall’acuzie, ma dalla lunga durata, come emerge da 
un rapido elenco degli ambiti di maggior rilievo: assistenza per anzia-
ni, disabili e malati lungodegenti, a fronte di un miglioramento della 
situazione igienico-sanitaria e della qualità della vita in generale, che 
comporta un innalzamento dell’età media della popolazione; assisten-
za per immigrati, a fronte di una globalizzazione e di un processo di 
integrazione europea che incidono sull’assetto demografico di un Pae-
se come l’Italia, ponte gettato nel Mediterraneo e porta d’ingresso del 
mondo occidentale per i Paesi balcanici; assistenza per minori, sempre 
più urgente a fronte della deparentalizzazione e della polverizzazione 
dei nuclei familiari; assistenza per situazioni di disagio, la cui comples-
sità richiede interventi specifici che la Pubblica Amministrazione deve 
coordinare, ma non può risolvere autonomamente. 

In questi ambiti, che certo non esauriscono la gamma dei bisogni 
sociali ai quali l’ente pubblico è chiamato a rispondere, ma che non può 
affrontare efficacemente da solo, deresponsabilizzando i protagonisti 
ed esautorando la società civile o limitandosi all’outsourcing laddove 
non riesce a intervenire mediante i propri gangli locali, anche in ragione 
dei costi crescenti fino all’insostenibilità, come i tagli recenti dimostra-
no inequivocabilmente. Al contrario, un intervento proattivo secondo 
un indirizzo sussidiario consente la valorizzazione delle risorse umane 
sia dei bisognosi, sia di coloro che intervengono a sostegno di questi, 
conseguendo maggiore efficacia ed efficienza. Ciò appare cruciale non 

va vigente come ambiti entro i quali è possibile produrre e scambiare beni e servizi di “utilità sociale” 
in vista di obiettivi di “interesse generale”; circa il 90% delle imprese sociali opera nei servizi, e in 
particolare nella sanità e assistenza sociale; lo stock occupazionale stimato per il 2010, pari a 382.530 
dipendenti, corrisponde a «una quota non trascurabile (3,3%) sul totale dell’occupazione dipendente 
a livello nazionale, escludendo l’agricoltura e il settore pubblico. Tale quota risulta più elevata nei 
servizi, dove i dipendenti delle imprese sociali rappresentano il 5,5% del totale di settore. La rilevanza 
delle imprese sociali risulta però particolarmente evidente con riferimento alle attività socio-sanitarie e 
all’istruzione, nelle quali questo segmento detiene una quota pari rispettivamente al 58% e al 33% sul 
complesso dei dipendenti della sfera privata di questi due settori, dove affianca e integra l’iniziativa 
dell’operatore pubblico»: D. Mauriello - C. Chiarini, Il quadro d’insieme e le tendenze dell’evoluzione 
recente, in P. Venturi - F. Zandonai (a cura di), Rapporto Iris Network. L’impresa sociale in Italia, pp. 
29-54. Per ulteriori indicazioni si veda CNEL - ISTAT, Primo rapporto CNEL / ISTAT sull’econo-
mia sociale. Dimensioni e caratteristiche strutturali delle istituzioni nonprofit in Italia, Roma 2008. 
Occorre considerare inoltre l’apporto fornito dalle cooperative sociali di inserimento lavorativo alla 
formazione e all’inserimento (o al reinserimento) di soggetti svantaggiati nel mercato del lavoro, come 
in molti dei casi esaminati in questo Rapporto.
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solo per la salvaguardia di un livello adeguato di welfare, ma anche nel-
la prospettiva di affrontare un frangente storico contrassegnato da una 
crisi “umana” prima che politico-economica, la cui urgenza ci si augura 
possa condurre a un riordino sussidiario della legislazione sociale, per 
il bene non appena del settore non profit, ma di tutti.
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Riflessioni sui risultati della ricerca





5. UNA COESISTENZA E UN CONFRONTO 
CHE FANNO BENE ALLA COMUNITÀ

di Francesco Forte

1. L’esame comparato di istituzioni dell’economia pubblica e del terzo set-
tore nella offerta di servizi pubblici nel settore della formazione del capita-
le umano e nel settore sociale, che è stata fatta, con questo studio, condotto 
con buoni criteri analitici di micro economia, mostra che, in linea generale, 
i risultati delle entità del terzo settore sono migliori, sia dal punto di vista 
dell’efficienza, che dal punto di vista della soddisfazione dell’utente del 
servizio, come indicatore soggettivo di efficacia.

Non è un risultato inaspettato, perché anche le analisi che sono state 
fatte in Italia, nel settore sanitario, tendenzialmente mostrano che le entità 
private hanno performance migliori di quelle pubbliche. Peraltro, mentre 
le ricerche in campo sanitario riguardano il confronto fra entità pubbliche 
ed entità private, qui si tratta di un confronto specifico fra entità pubbliche 
ed entità non profit del settore delle fondazioni.

Occorre aggiungere una nota di cautela circa la generalizzazione dei 
risultati. La ricerca non è stata effettuata su campioni rappresentativi del 
settore pubblico e delle fondazioni: impresa quanto mai ardua perché gli 
“universi” da cui estrarre i campioni sono difficili da individuare e i dati 
della contabilità analitica sono spesso carenti. Va per altro aggiunto che 
le istituzioni poste a confronto fra loro appartengono alla stessa area ge-
ografica, che una parte (asili nido, edilizia sociale, servizi per gli anziani) 
riguarda il Nord Ovest dell’Italia (area milanese e torinese) e un’altra par-
te (servizi per gli studenti universitari) riguarda il Sud (Catania) e che le 
istituzioni pubbliche individuate operano in aree geografiche ove, general-
mente, quei servizi di soggetti pubblici sono di buona qualità.

In altri termini, siamo di fronte a una ricerca svolta in modo imparziale, 
non partigiano. E anche i commenti, che sono svolti dai ricercatori, sono 
ispirati alla massima obiettività.
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Il messaggio che essi danno è che la coesistenza fra offerta dei servizi 
pubblici da parte degli operatori pubblici e di quelli delle non profit costi-
tuite da fondazioni è vantaggiosa per la finanza pubblica e per la comunità. 

Il mio commento accoglie questa conclusione e va più in là. L’offerta 
delle fondazioni nei casi esaminati è meno costosa e migliore di quella 
pubblica. Questo studio, perciò, induce a riflettere sul fatto che, sino ad 
ora, in Italia non si è ancora fatto abbastanza per attuare il principio per 
cui nei servizi pubblici che riguardano la persona umana è desiderabile che 
l’offerta sia effettuata prioritariamente in base al criterio della sussidiarie-
tà, che indica come soggetti più idonei quelli più vicini alla persona. E non 
si è fatto, però, abbastanza per attuare, in tale ambito, criteri di trasparenza, 
che consentano un adeguato controllo dei comportamenti e dei risultati.

2. Io qui mi soffermo solo su quattro delle cinque “tipologie di casi” ogget-
to di studio: gli asili nido, le residenze universitarie, i ricoveri per gli anzia-
ni, i ricoveri per disabili da riabilitare che hanno, fra loro, molti elementi in 
comune, in quanto configurano attività in cui sono importanti l’elemento 
personale e formativo dell’ospitalità e la buona ristorazione.

In tutte e tre queste tipologie di casi emerge una rilevante differenza nei 
costi del personale, molto più elevati nelle strutture pubbliche che in quelle 
delle fondazioni esaminate, che danno luogo a un costo per utente consi-
derevolmente più elevato per le strutture pubbliche che per quelle private. 
Nel caso degli asili nido, per le strutture pubbliche il personale incide per 
10,1 euro per bambino e 11,8 euro per bambino, rispettivamente per “Nido 
Libertà” e per “Nido Arcobaleno”, contro i 4,1 euro per bambino dell’asilo 
Nido “ Pappa , Coccole e Balocchi ”, gli 8 ,4 del Collegio della Guastalla 
e i 2,5 di Orsonido appartenenti a fondazioni. La maggior differenza per-
centuale sta nel personale ausiliario, che incide per poco meno di 2 euro per 
bambino nel caso di “Nido Libertà” e un po’ più di 2 per “Nido Arcobale-
no”, mentre incide per circa 0,4 euro per bambino per gli asili nido “Pappa , 
Coccole e Balocchi ” e “Collegio della Guastalla” e la metà per “Orsonido”. 
La maggior differenza nei costi in euro sta nel personale di educazione, di 
ordinamento e di psicologia-pedagogia che nei due asili nido pubblici ha un 
costo per bambino rispettivamente di 7,7 euro e di 8,8 mentre il costo per 
bambino scende a 3,3 per “Pappa, Coccole e Balocchi”, arriva a 7,2 per il 
“Collegio della Guastalla” e si riduce a 2,2 per “Orsonido”. Le percentuali 
dedicate alla “educazione-formazione” nelle cinque entità considerate sono 
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fra loro molto simili. E se si considera la soddisfazione degli utenti, che, in 
questi casi, è espressa dai genitori ed è disponibile sia per le due strutture 
pubbliche che per due delle private, si nota che, per l’attività educativa, 
è nettamente prevalente la struttura privata di “Orsonido”, che ha un gra-
dimento di 4,47 punti, mentre al secondo posto c’è la struttura pubblica 
“Nido Libertà”, che ha un gradimento di 4,24 punti, seguita, peraltro a po-
chissima distanza, da “Pappa, Coccole e Balocchi” con 4,24, mentre “Nido 
Arcobaleno” ha una più modesta valutazione di 3,89 punti. Dunque l’entità 
(pubblica) che costa di più, per il personale di educazione, coordinamento 
e psicologia e personale ausiliari, “Nido Arcobaleno”, è quella che ottie-
ne il minor gradimento, mentre l’entità (privata: fondazione), che costa di 
meno, per tali attività, ha il massimo gradimento. D’altra parte se si somma 
al giudizio sulla attività educativa quello sulla qualità dell’organizzazione, 
l’entità (privata: fondazione) “Pappa, Coccole e Balocchi” risulta dotata di 
un gradimento di 4,34 punti contro i 4,21 dell’entità pubblica (“Nido Liber-
tà”) che ha un costo del personale per bambino di 10.1 euro contro i 4,1 di 
“Pappa, Coccole e Balocchi”, sicché chiaramente l’efficacia dei servizi del 
personale di questo è molto superiore all’efficacia dei servizi di quello.

Non sono disponibili giudizi di gradimento sui servizi mensa degli asili 
nido considerati, sicché non si può rispondere al quesito se la rilevante diffe-
renza fra il costo per pasto per bambino fra i due asili nido pubblici e gli asili 
nido privati in considerazione si traduca in un maggior gradimento per le due 
entità pubbliche. Ma resta il fatto che la differenza di costi, anche in questo 
caso, è molto notevole e che il giudizio sulla qualità della gestione di “Or-
sonido” è di 4,09 contro 4 di “Nido Arcobaleno” e 3,91 di “Nido Libertà”.

3. Considerando, ora le due residenze universitarie a confronto, entrambe 
a Catania, per la frequenza all’Università di Catania, ossia la Fondazione 
CEUR e l’Ente Regionale per gli Studenti Universitari (ERSU), si nota che 
i costi operativi sono molto più elevati nella struttura pubblica che nella 
Fondazione. Il divario è particolarmente rilevante per alcuni tipi di attività, 
in quanto CEUR dedica alle attività formative, culturali e ricreative 2.255 
euro contro gli 877 di ERSU, mentre l’amministrazione generale pesa per 
2.517 euro in ERSU e solo per 295 in CEUR. Anche per quanto riguarda 
la ristorazione, la spesa della CEUR per studente è minore che nel caso 
di ERSU, 1.100 euro per studente contro 3.237 nel caso di ERSU: qui il 
rapporto è addirittura di 1 a 3. Ma, certo, occorre considerare i risultati. Ed 
ecco quindi l’analisi della soddisfazione degli utenti, che in questo caso è 
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espressa dagli studenti universitari interessati, categoria piuttosto esigente, 
su questionari ben articolati. Il punteggio totale è più alto per CEUR che 
per ERSU, ossia 3,39 contro 3,04. Un livello buono, considerando quelli 
con cui gli studenti universitari tendono a confrontarsi, che sono, almeno 
nelle aspirazioni, quelli della classe media. Ma le valutazioni di 3,39 e 3,04 
riguardano punteggi medi fra servizi offerti fra loro diversi. Ci sono dei 
servizi che, dal punto di vista di chi paga la differenza fra rette a carico de-
gli studenti e costi che li riguardano – il contribuente o/e rispettivamente i 
benefattori – contano di meno e altri che contano di più (o che a me sembra 
che debbano contare di più).

Nell’accoglienza degli studenti entrambe le strutture hanno un 
punteggio da albergo 4 stelle: 4,82 punti ERSU e 4,52 punti CEUR. 
Anche per le pulizie prevale ERSU, con 4,10 su 3,59 di CEUR, che però 
ottiene un miglior punteggio per la gestione degli spazi comuni: 3,22 
contro 2,72 di ERSU. Minore la soddisfazione per le attività formative 
culturali e ricreative: CEUR, che dedica molte più risorse a questo settore, 
ottiene un discreto 2,91, che si confronta con l’1,71 di ERSU. Anche per 
la ristorazione si notano livelli più contenuti di soddisfazione: CEUR, con 
un costo di un terzo di ERSU, ottiene 2,90 punti, mentre ERSU solo 2,33. 
Colpisce il fatto che la varietà dei cibi ha un giudizio di 2,76 per CEUR e 
solo di 2,26 per ERSU, nonostante la notevole maggiore spesa.

4. Ed ecco ora le due resistenze sanitarie assistenziali per anziani RSA a 
confronto: la Fondazione Moscati e la ASP Redaelli. Anche qui il costo 
per posto letto è maggiore nella struttura pubblica, 129 euro per giorno di 
ricovero, che nella fondazione, ove è di 99 euro. La differenza percentuale 
maggiore nei costi sta in quelli di struttura, 11 nella ASP Redaelli e 4 nella 
Fondazione Moscati, e nelle attività amministrative, 16 euro nella Redaelli 
e 9 nella Moscati. Per le attività sanitarie e assistenziali la Redaelli spende 
75 euro per posto letto e la Moscati 65. Per le attività alberghiere (ristora-
zione, pulizie, lavanderia, le cifre quasi si equivalgono: rispettivamente 20 
e 18 euro. Il grado di soddisfazione, espresso dagli assistiti con questiona-
rio dettagliato, è maggiore per la Fondazione Moscati, 3,4 euro, che per 
la Redaelli, 3,2, ma si tratta di una differenza molto piccola. Però per la 
mensa vi è una valutazione di 3,4 per la Moscati contro 3,1 per la Redaelli 
che spende un po’ di più; per le pulizie la differenza si allarga a 3,6 contro 
3,1 e per la lavanderia a 3,5 contro 3,0, mentre per le attività assistenziali 
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la valutazione è per entrambi di 3,2 e per quelle sanitarie di 3,6 contro 3,2. 
Solo per l’animazione la ASP Redaelli supera la Moscati con 3,4 contro 
3,3. Chiaramente l’efficacia della Moscati supera quella del Redaelli, an-
che se entrambi appaiono soddisfacenti.

Infine due istituti di riabilitazione, il Pio Albergo Trivulzio che è una 
istituzione pubblica molto importante, di antica e illustre tradizione (ori-
ginariamente era un ente benefico non profit) con attività diversificate, e 
Anni Azzurri, fondazione privata. Anche in questo caso i costi per posto 
letto sono sensibilmente più elevati per la struttura pubblica che per quella 
della fondazione: 168 euro al giorno contro 131. Entrambi dedicano 30 
euro alle attività assistenziali, mentre per quelle sanitarie la spesa del Tri-
vulzio è di 73 euro contro 57 di Anni Azzurri. I costi di struttura sono 36 
contro 25 euro, le attività albergative del Trivulzio hanno un costo di 12 
euro contro i 15 di Anni Azzurri, ma la differenza sta solo nei costi al-
bergativi generali che il Trivulzio addebita a questa struttura per 12 euro, 
mentre essi sono 0 per Anni Azzurri: quest’ultima indica solo 2,5 euro per 
manutenzioni ordinarie, che nel caso del Trivulzio sono assorbite dai costi 
generali albergativi. Va detto che la soddisfazione degli utenti è, in entram-
bi i casi, molto elevata: 5,96 per il Trivulzio e 6,35 per Anni Azzurri. Per le 
attività assistenziali la soddisfazione è nettamente superiore per Anni Az-
zurri: 6,56 contro 5,93 per il Trivulzio (comunque molto alta). Anche per 
le attività sanitarie, che in entrambi i casi hanno un giudizio degli assistiti 
superiore al 6,0, Anni Azzurri riceve un punteggio maggiore. Ma in questo 
caso vi è una asimmetria informativa fra utente e prestatore del servizio, 
che comporta di dare una scarsa attendibilità a questa diversità di apprezza-
mento, che probabilmente, riguarda più gli aspetti psicologici e umani del 
rapporto fra personale sanitario e pazienti, che non i risultati oggettivi. Nel 
complesso l’efficienza di Anni Azzurri è un po’ maggiore , ma un giudizio 
di parità sembra più realistico.

Probabilmente nei casi molto complessi anche dal punto di vista tecno-
logico e scientifico, le prestazioni dei soggetti pubblici e delle fondazioni 
sono egualmente valide e ciò che conta è soprattutto il fatto che la loro 
coesistenza e il confronto delle loro esperienze aiuta a migliorare il risulta-
to per la comunità. Questo, comunque, è il risultato e, in linea generale, il 
messaggio più significativo di questo studio. 
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6. CONCLUSIONI E PROPOSTE 
di Dario Chiesa e Giorgio Vittadini 

Sulla base dei risultati conoscitivi e di metodo ottenuti dal Rapporto, 
è possibile trarre alcune conclusioni e avanzare alcune proposte, utili in 
particolare a chi ha la responsabilità di regolare e finanziare il settore dei 
servizi sociali e alle organizzazioni che li erogano.

In primo luogo, dalla lettura del Rapporto emerge un vantaggio di ef-
ficienza per le organizzazioni non profit esaminate, rispetto a quelle pub-
bliche, con una riduzione del costo unitario del servizio compresa tra il 17 
e il 41%, a parità di qualità percepita del servizio. Inoltre, l’indagine qua-
litativa ha messo in luce che l’elemento distintivo delle realtà del privato 
sociale è la loro capacità di interpretare il proprio ruolo offrendo servizi 
innovativi e modulati sui bisogni specifici delle persone, attraverso le com-
petenze professionali e le motivazioni del proprio personale.

In secondo luogo, dal punto di vista metodologico, appare evidente la sfida 
sollevata dalla necessità di ottenere e confrontare indicatori di costo e qualità dei 
servizi da organizzazioni diverse, data la varietà delle caratteristiche delle impre-
se e la natura di “experience good” del servizio (si veda l’Introduzione). D’altra 
parte, è questo un compito dal quale non ci si può esimere. Infatti, la conoscenza 
dei costi e della qualità appare fondamentale per poter progettare e implementare 
una spending review modulata sulla realtà dei servizi sociali, che possa portare 
all’efficienza la parte del settore che se ne trova lontana e che eviti di “tagliare” 
le risorse dove siano impiegate efficientemente. Per inciso, data la ridotta dispo-
nibilità di informazioni e analisi in tale ambito, una gran parte del dibattito sulle 
differenze tra enti pubblici e privati appare astratta; è concreto il sospetto che si 
basi più su assunzioni non dimostrate che su un’effettiva analisi dei costi.

Pur con i limiti evidenziati nell’Introduzione, in particolare relativi alle 
ridotte dimensioni del campione, la metodologia utilizzata nel Rapporto ha 
dimostrato di poter contribuire al dibattito sull’efficienza del settore e sulla 
revisione della spesa pubblica a esso destinata.
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In vista di una replica dell’esercizio di analisi dei costi, i principali pun-
ti di forza del lavoro svolto da Agasisti, Malpezzi e Platti sono due. In 
primo luogo, il metodo di analisi (dei costi) Activity Based Costing segue 
un approccio “bottom up”, partendo dalla scomposizione dei processi di 
offerta dei servizi in diverse attività, grazie al quale è possibile valutare 
l’efficienza relativa lungo specifiche dimensioni e individuare le attività 
che sono causa di inefficienza; ad esempio, in tre su quattro dei casi per cui 
il confronto è significativo, è stato possibile stabilire che aggravi di costo 
sono riferibili alle attività generali, non direttamente legate all’erogazione 
del servizio.

Inoltre, il metodo proposto misura il costo pieno del servizio, ovvero il 
costo unitario comprensivo di tutte e sole le risorse assorbite nel processo 
di erogazione del servizio, indipendentemente dall’origine del finanzia-
mento e dal verificarsi stesso di una spesa. L’analisi, dunque, volutamente 
ignora chi siano i finanziatori del servizio, se il bilancio pubblico, i singoli 
cittadini, o altri, per concentrarsi sul costo che chiunque dovesse finanziare 
il servizio dovrà sostenere.1

Il metodo di analisi dei costi proposto potrà essere utilizzato per un 
benchmarking di ampia scala, affiancando a tale metodologia, linee guida 
dettagliate per la raccolta e la classificazione dei dati. La raccolta delle 
informazioni non dovrebbe trovare ostacoli da parte di tutti gli operatori, 
che trarrebbero vantaggio dal sottoporsi a valutazione, sia ai fini di un mi-
glioramento interno che per consolidare la propria reputazione.

Una seconda evidenza tratta dal Rapporto e ricca di implicazioni è le-
gata al processo di attribuzione dei costi indiretti e dei costi di struttura. 
Gli esempi presentati hanno posto in rilievo l’esistenza di due livelli nella 
produzione del servizio: un livello operativo di erogazione e rapporto con 
gli utenti e un livello di controllo e organizzazione del servizio. La distin-
zione è sempre presente nelle organizzazioni pubbliche e nelle organizza-
zione private non profit più grandi e territorialmente diffuse. La presenza 
dei costi indiretti e di struttura, non associati direttamente all’erogazione 

1 Nel costo unitario dei servizi presentato nella prima parte del Rapporto sono valorizzate anche le 
risorse a cui non corrisponde una spesa, perché contabilizzate da bilanci di altre organizzazioni ed enti 
o perché derivate da investimenti di periodi precedenti (ad esempio gli ammortamenti degli edifici) 
oppure conferite senza richiedere un pagamento (ad esempio il lavoro dei volontari). Inoltre, sono 
compresi, grazie a tecniche di attribuzione, i costi indiretti relativi a risorse condivise tra più servizi o 
più unità organizzative. 
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operativa del servizio, sono non solo un elemento di difficoltà nell’analisi 
dei costi, ma anche una possibile fonte di opacità poiché si tratta spesso di 
costi condivisi con altre unità di servizio.

Una più netta divisione tra livello amministrativo e di controllo e atti-
vità più direttamente operative nella prestazione dei servizi aiuterebbe la 
formazione di unità autonome di servizio, “imprese sociali pubbliche”, enti 
pubblici che perseguano – secondo sussidiarietà e autonomia – efficienza, 
efficacia, soddisfazione dell’utente e siano anche in grado di collaborare, 
dove necessario, con le organizzazioni private. Oltre a evitare inutili dupli-
cazioni di risorse attraverso la gestione condivisa delle attività non operati-
ve, si porrebbero le condizioni per processi maggiormente concorrenziali, 
che porterebbero a un innalzamento della qualità del servizio.

Rivedere le categorie di utenti e fornitori

Un’ulteriore considerazione, svolta ampiamente nell’Introduzione, ri-
guarda la natura relazionale dei servizi sociali e il loro carattere di “expe-
rience good”.

A questo riguardo, l’indagine qualitativa mette in evidenza la necessità 
di una revisione concettuale delle categorie di utenti e fornitori. Trattando-
si di servizi alla persona, il concetto di utenza è necessariamente diverso 
da quello valido in altri servizi, anche di interesse pubblico (ad esempio i 
servizi postali o ferroviari). Da una parte, i servizi indagati nel Rapporto, 
essendo servizi di pubblica utilità alla persona, sono molto più complessi e 
le fasi della loro erogazione sono difficilmente riconducibili a singoli fat-
tori codificabili. Dall’altra, a chi offre il servizio è richiesta una calibratura 
sulle esigenze specifiche dell’utente, mentre a quest’ultimo è richiesta una 
corresponsabilità e una collaborazione. Diventano dunque fondamentali 
la mission e la capacità di rapportarsi agli utenti delle organizzazioni che 
offrono il servizio. Su tale terreno appare astratta, nonostante le pur esi-
stenti differenze, la contrapposizione tra gestione pubblica e privata. In 
altre parole, il Rapporto conferma la necessità di un approfondimento del 
concetto di servizio pubblico alla persona, più rilevante della distinzione 
tra gestione privata e gestione statale.

Su una simile linea di ragionamento, il Rapporto costituisce un iniziale 
tentativo di rispondere all’inadeguata attenzione alla valutazione dei servi-
zi di pubblica utilità alla persona. Come anticipato, oltre alla insufficiente 

Conclusioni e proposte 



260

disponibilità di dati, vi sono complessità legate alla natura di “experience 
good” del servizio. Anche per quanto riguarda la customer satisfaction ci 
sono difficoltà dovute al fatto che, in alcuni casi, i fruitori diretti del ser-
vizio non possono essere chiamati a esprimere il giudizio (ad esempio, 
perché bambini o ammalati), così che la valutazione viene restituita da 
terzi (ad esempio, genitori e parenti). A questo riguardo, pur nella scarsità 
dei dati a cui applicarle, non mancano proposte inerenti i metodi di valuta-
zione dei servizi alla persona,2 in grado di considerare efficacia, efficienza 
e customer satisfaction (distinta dall’efficacia).

Valutare la qualità può portare a una serie di miglioramenti importanti, 
oltre che nella regolazione e nel finanziamento del settore nel suo com-
plesso, all’interno degli enti che erogano il servizio, ad esempio nell’orga-
nizzazione del lavoro o nel reclutamento e nella formazione del personale. 

L’urgenza di coniugare sussidiarietà e solidarietà

Infine, il Rapporto mette bene in evidenza la complessità e l’utilità del 
principio di sussidiarietà, che si pone qui con diverse facce, come risulta 
chiaramente dalle conclusioni del capitolo di Francesco Tanzilli sulle orga-
nizzazioni non profit.

Nel settore dei servizi sociali, la sussidiarietà si manifesta infatti non 
solo nella tradizionale preferenza per una risposta al bisogno maggiormen-
te vicina all’utente e, quindi, potenzialmente più efficace, ma anche nel 
riconoscimento del ruolo delle realtà sociali per quanto riguarda lo “scou-
ting” dei bisogni, la loro individuazione e rilevazione in tempi molto pros-
simi al loro sorgere. Inoltre, l’indagine qualitativa conferma che l’approc-
cio sussidiario porta con sé una naturale propensione al coinvolgimento di 
soggetti esterni, al nesso col territorio, alla costruzione di reti di operatori, 
utenti e stakeholder. La sussidiarietà quindi si presenta come un reale e po-
tente alleato dello Stato nell’assolvimento di una parte cospicua, e centrale, 
delle sue funzioni.

2 Si vedano E. Gori e G. Vittadini, La valutazione dell’efficienza ed efficacia dei servizi alla persona. 
Impostazione e metodi, in Qualità e valutazione nei servizi di pubblica utilità, ETAS, Milano 1999, 
pp. 121-241.
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Dal Rapporto si induce anche l’inevitabilità di un altro concetto, la so-
lidarietà, intesa in una accezione più ampia rispetto a termini quali volon-
tariato, beneficienza, mecenatismo personale o aziendale, che pure ne rap-
presentano importanti declinazioni e conseguenze: come impegno verso 
una maggiore giustizia sociale, realizzata attraverso la presenza di diversi 
operatori, differenti per approccio al servizio ma comparabili in termini 
di prossimità alla persona, di efficacia e di efficienza. L’attenzione a un 
oculato controllo della spesa destinata ai servizi, oltre che alla loro qualità, 
è l’elemento ormai imprescindibile attraverso cui liberare risorse da desti-
nare alle fasce più bisognose della popolazione.

Infine, dai risultati del Rapporto si evince un concetto di solidarietà che 
pone l’accento sulla responsabilità comune dello Stato, con le sue istitu-
zioni, e della società, nelle sue articolazioni, dalla persona, alla famiglia, 
ai cosiddetti “corpi intermedi”. Porre ancora in contrapposizione pubblico 
e privato non profit è quindi un anacronismo da superare: la sussidiarietà, 
oltre che il riconoscimento di quanto di buono c’è in atto nella società, è 
una necessità imposta dalla crisi e dall’esigenza di giustizia sociale. 

Conclusioni e proposte 





Tommaso Agasisti
Ricercatore in Ingegneria Economico-Gestionale al Politecnico di Milano,  
dove insegna Teoria e Organizzazione delle Amministrazioni Pubbliche.  
È con-direttore della Scuola di Management per le università, gli enti di ricerca  
e le istituzioni scolastiche (SUM) del MIP-Politecnico di Milano.

Dario Chiesa
Senior consultant della Fondazione per la Sussidiarietà.

Francesco Forte
Professore emerito, Facoltà di Economia, Università La Sapienza di Roma.

Paola Garrone
Professore ordinario di Economia dei servizi e delle reti, Politecnico di Milano; 
vicepresidente della Fondazione per la Sussidiarietà.

Silvia Malpezzi 
Dottoranda presso il Dipartimento di Ingegneria Gestionale del Politecnico 
di Milano. Si occupa prevalentemente di Controllo di Gestione, Processi 
Decisionali e Gestione dell’Informazione.

Matteo Platti
Collaboratore alla ricerca presso il Dipartimento di Ingegneria Gestionale  
del Politecnico di Milano. Si occupa di tematiche legate al controllo di gestione  
e alla sostenibilità economica, ambientale e sociale.

Francesco Tanzilli
Collabora con il Dipartimento di Storia dell’economia, della società  
e di Scienze del territorio “Mario Romani” presso l’Università Cattolica  
del Sacro Cuore di Milano, dopo essere stato Visiting Scholar presso la 
University of Notre Dame e la New York University.

Giorgio Vittadini
Professore ordinario di Statistica metodologica, Facoltà di Economia 
dell’Università di Milano Bicocca; presidente della Fondazione per la Sussidiarietà.

Gli autori

263






