Capitolo 7





IL TERZO SETTORE 


NELL’AREA METROPOLITANA MILANESE











	Il terzo settore o non profit si presenta come un universo dai confini non ben definiti, collocato in un’area indistinta e sfuocata di sovrapposizione tra istituzioni pubbliche e private, solo formalmente separate. Una prima definizione identifica questo settore con l’insieme delle organizzazioni private che perseguono finalità di utilità sociale e collettiva.  Quattro sono le principali caratteristiche che identificano le organizzazioni non profit:   1) la natura giuridica privata;                2) la presenza di un atto costitutivo;   3) l’assenza di scopo di lucro;   4) lo scopo di utilità sociale� (cfr. Barbetta, 1995, Ranci, 1997). 


	Sono escluse le organizzazioni sindacali, i partiti politici, le organizzazioni di categoria e le istituzioni ecclesiastiche dedite principalmente all’attività pastorale, poiché la loro funzione prevalente non è quella di fornire servizi di interesse collettivo. Un altro soggetto escluso sono le società cooperative in quanto procurano lavoro ai propri soci, ma non forniscono servizi alla collettività. Vengono invece incluse le cooperative sociali previste dalla legge n. 381/1991, le cooperative che offrono un servizio di inserimento lavorativo a soggetti svantaggiati e le associazioni di self-help, i cui servizi sono rivolti esclusivamente ai loro associati. 


	Infine, un caso controverso è rappresentato dalle Istituzioni Pubbliche di Assistenza e Beneficenza (Ipab). Sul piano giuridico esse sono regolate da una legge del 1890 che le istituisce come enti di diritto pubblico, quindi non dovrebbero rientrare nella definizione. Tuttavia la sostanziale autonomia gestionale di cui godono (soltanto in parte vincolata da alcune competenze autorizzative della Regione) consiglia di includerle ugualmente.


	L’interesse per le dimensioni e le caratteristiche del terzo settore è, in questi ultimi anni, notevolmente aumentato in concomitanza con una notevole diffusione dell’interesse e della visibilità pubblica del fenomeno. Nel suo insieme la crescita di attenzione ha reso evidente il ruolo economico e di pubblica utilità svolto dalle organizzazioni non profit, ma anche la debolezza e le dimensioni complessivamente ancora modeste del settore, soprattutto se comparate con quelle di altri paesi europei.


	Un’indagine commissionata dalla Camera di Commercio di Milano� e svolta da un gruppo di ricercatori dell’Istituto per la Ricerca Sociale (IRS) fornisce un quadro, abbastanza articolato e complesso, della situazione del terzo settore nell’area metropolitana milanese. La ricerca, oltre a censire le organizzazioni presenti sul territorio, ha previsto la realizzazione di un'indagine attuata tramite un questionario distribuito ad esse, con un numero di risposte pari al 13.2% della popolazione di riferimento (corrispondenti a 388 unità in valore assoluto).








	7.1�
Che cosa fanno le organizzazioni non profit?�
�






	I dati relativi al censimento di tutte le organizzazioni non profit che operano nell’area metropolitana milanese rilevano un settore di notevoli dimensioni che conta circa 3.000 agenzie, di cui quasi il 70% compreso in due soli ambiti di attività: l'assistenza sociale e la cultura/ricreazione. 


	Il gruppo più consistente è quello dell'assistenza sociale, dove si concentra il 37.6% delle organizzazioni totali (1.103 in valore assoluto); di queste, la quasi totalità (98.3%) è occupata nei servizi sociali (case di riposo, comunità terapeutiche, organizzazioni che offrono servizi di assistenza domiciliare a malati o invalidi, cooperative sociali, piccole associazioni di volontariato).


	Secondo, per numero di organizzazioni, è il gruppo delle attività culturali e ricreative, che incide per il 30% sull’insieme delle non profit milanesi. 


	Tra le attività ricreative sono comprese le organizzazioni turistiche, le pro-loco, le organizzazioni sportive e le sedi locali delle organizzazioni nazionali Arci ed Acli che costituiscono, da sole, la quasi totalità delle organizzazioni impegnate in questa attività. 


	Il terzo gruppo per numerosità è quello sanitario, con oltre il 10% del totale. 


	Le organizzazioni che erogano servizi sanitari di tipo ospedaliero, benché rappresentino meno dell’ 1.0% del totale, costituiscono la principale forza economica ed occupazionale dell'intero settore. Infine, tra le organizzazioni che si occupano di istruzione e ricerca, la maggioranza è concentrata in scuole primarie, secondarie e in istituti professionali.














Tab. 1 - Distribuzione delle organizzazioni non profit per settore di attività





Organizzazioni�
v.a.�
%�
�
Cultura e ricreazione�
892�
30.4�
�
Istruzione e ricerca�
222�
7.6�
�
Sanità�
294�
10.0�
�
Servizi sociali�
1103�
37.6�
�
Ambientalismo�
103�
3.5�
�
Promozione comunità locale; tutela inquilini e patrimonio abitativo�
21�
0.7�
�
Promozione e tutela diritti civili�
133�
4.5�
�
Intermediari filantropici�
64�
2.2�
�
Organizzazioni internazionali�
53�
1.8�
�
Altro�
46�
1.6�
�
Totale organizzazioni non profit milanesi�
2931�
100.0�
�



Fonte: IRS 1998





	Se si fa riferimento alla sola città di Milano, la "graduatoria" dei settori non subisce rilevanti modifiche, a parte alcune eccezioni facilmente spiegabili. 


	Risultano ridimensionate, per esempio, le organizzazioni non profit che offrono servizi sanitari (sia ospedalieri che non), ma ciò è spiegabile considerando la distribuzione territoriale di queste organizzazioni in sezioni locali, che ne determina una minore concentrazione a Milano. 


	Viceversa, molto superiore rispetto alla provincia è la percentuale delle organizzazioni non profit che in città offrono servizi di istruzione e ricerca (il 9.6% contro il 5.6%), nonché di intermediazione filantropica. 


	Si tratta in questo caso di attività che, per loro natura, facilmente si concentrano nei nuclei urbani di maggiore dimensione.


























Tab. 2  Distribuzione organizzazioni non profit censite per localizzazione e macro-settori di attività





�
Milano�
Provincia�
Totale�
�
Settori di attività�
v.a.�
%�
v.a.�
%�
v.a.�
%�
�
Cultura e Ricreazione�
 439            �
30.3�
453�
0.5�
   892�
30.4�
�
Istruzione e Ricerca�
 139              �
9.6�
83�
5.6�
   222�
7.6�
�
Sanità�
   80              �
5.5�
214�
14.4�
   294�
10.0�
�
Servizi Sociali�
 527            �
36.4�
  576�
38.8�
 1103�
37.6�
�
Ambientalismo�
   55              �
3.8�
    48�
3.2�
  103�
3.5�
�
Promozione Comunità Locale�
   15              �
1.0�
     6�
0.4�
    21�
0.7�
�
Promozione Diritti Civili�
   71              �
4.9�
   62�
4.2�
  133�
4.5�
�
Intermediari Filantropici�
   53              �
3.7�
   11�
0.7�
    64�
2.2�
�
Organizzazioni Internazionali�
   43              �
3.0�
   10�
0.7�
    53�
1.8�
�
Altro�
   25              �
1.7�
   21�
1.4�
    46�
1.6�
�
Totale�
1447         �
100.0�
1484�
100.0�
2931�
100.0�
�



Fonte: IRS 1998





	Un dato interessante riguarda la data di costituzione delle organizzazioni, che risultano per il 60%, nate negli ultimi quindici anni; di queste, oltre un terzo è nato dopo il 1990 a testimonianza di un rinnovato vigore della società civile milanese, ma anche di una maggiore attenzione del legislatore che si è concretizzata nei primi anni ‘90 nella promulgazione della legge quadro sul volontariato (n. 266/1991) e della legge sulle cooperative sociali (n. 381/1991). Seppure ancora in modo settoriale, esse hanno indubbiamente contribuito a valorizzare e ad incentivare nuove attività non profit. 


	Accanto a queste organizzazioni relativamente giovani va segnalata la presenza di numerose istituzioni "tradizionali": il 9.5% delle non profit considerate ha più di cinquant'anni di vita, ed alcune di queste sono ultra secolari. Esse si concentrano in buona parte nel settore educativo e caritativo di matrice cattolica.


	In qualche modo legata al periodo di nascita delle organizzazioni è anche la forma giuridica. Mentre infatti negli ultimi anni le formule maggiormente adottate sono quelle delle associazioni (si stima che ve ne siano circa 2.000) e delle cooperative (circa 300), le organizzazioni “tradizionali” sono in prevalenza costituite sotto forma di fondazioni, enti ecclesiastici, ed Ipab.


	Si può dunque affermare che all’interno del terzo settore milanese vi è la presenza di due componenti alquanto diverse tra loro. Da un lato le istituzioni tradizionali, piuttosto omogenee tra loro, che hanno assunto una forma giuridica fortemente istituzionalizzata. Esse rappresentano una minoranza in termini di numerosità (meno di un decimo di tutte le organizzazioni censite), ma costituiscono il polo più forte dal punto di vista delle dimensioni occupazionali, dell’ampiezza delle attività svolte e dell’influenza esercitata sul territorio. Dall’altro lato vi è l’ampio arcipelago associativo e cooperativo, assai più disomogeneo sia per dimensione che per attività svolta. Il suo carattere distintivo e innovativo sta proprio nell’assumere forme giuridiche inedite che riorganizzano realtà già presenti sul territorio, e per questo i soggetti operanti al suo interno appaiono più flessibili e attenti a valorizzare la partecipazione diretta dal basso nella gestione organizzativa.


	A questo tipo di polarizzazione ne corrisponde, almeno in parte, un’altra che riguarda il personale retribuito o volontario presente all’interno dell’organizzazione.








	7.2�
Le risorse umane delle organizzazioni non profit�
�






	La gestione delle risorse umane appare, in effetti, un importante elemento di differenziazione all’interno del terzo settore milanese. 


	La maggior parte delle organizzazioni analizzate dalla ricerca si colloca agli estremi di un continuum che vede da un lato la massima professionalizzazione e dall’altro le organizzazioni costituite quasi esclusivamente da volontari. 


	In questo caso la variabile discriminante è il settore di attività: mentre le non profit che si occupano di advocacy (difesa dei diritti dei cittadini) sono costituite nel 70% dei casi da volontari, seguite dalle organizzazioni che si occupano di cultura e ricreazione (52.4%), quelle che si occupano di istruzione e ricerca si collocano all’estremo opposto del continuum (74% dei casi). 


	Le organizzazioni miste, con un rapporto equilibrato tra volontari e personale retribuito, costituiscono una minoranza, il che segnala la persistente difficoltà di sviluppare realtà organizzative capaci di approfittare della molteplicità di risorse e motivazioni che contraddistingue nel complesso l’economia civile. 























Tab. 3 Distribuzione percentuale delle organizzazioni non profit per indice di professionalizzazione





Settori�
Indice di professionalizzazione�
�
�
0�
0-0.25�
0.25-0.50�
0.50-0.75�
0.75-1�
�
cultura e ricreaz.�
52.4�
7.1�
10.7�
7.1�
22.6�
�
istruz. e ricerca�
14.8�
7.4�
3.7�
0�
74.1�
�
sanità�
48.6�
22.9�
11.4�
5.7�
11.4�
�
servizi sociali�
24�
19.9�
13.7�
12.3�
30.1�
�
advocacy�
66.7�
13.9�
11.1�
0�
8.3�
�
altro�
25�
12.5�
12.5�
12.5�
37.5�
�
Totale�
37.2�
15.3�
11.8�
8.3�
27.4�
�



Fonte: IRS 1998





	Anche le modalità di reclutamento del personale sono parzialmente diverse a seconda del tipo di organizzazione. Nelle realtà con un livello di professionalizzazione e di strutturazione interna piuttosto elevato, il personale è reclutato attraverso annunci sui quotidiani, o, sporadicamente, attraverso società esterne di ricerca del personale, quindi in modo simile alle imprese finalizzate al perseguimento del profitto. Nelle realtà più flessibili e meno strutturate, che costituiscono la maggioranza delle organizzazioni del settore, prevale invece il reclutamento su base amicale. In questi casi il reperimento del personale è altamente selettivo, basato prevalentemente sull'appartenenza alla comunità di cui la non profit è espressione. Proprio la discrezionalità e l'autonomia dalle logiche di selezione pubblica nella scelta del personale costituiscono motivo d’orgoglio per i dirigenti di queste istituzioni. Questo modo d’agire permette loro di trovare persone che in qualche modo già condividono valori e obiettivi dell'organizzazione senza correre il rischio, come afferma un responsabile, “di trovarsi con persone che non hanno nulla a che vedere con l’organizzazione, così come invece può accadere con i concorsi pubblici”. 


	Se questa è la situazione oggi prevalente nel terzo settore milanese, si possono comunque cogliere dei segnali che fanno pensare, se non ad una inversione di tendenza, quanto meno a processi di riorientamento. Negli ultimi anni, infatti, si è assistito ad una progressiva professionalizzazione di molte organizzazioni e ad una spiccata esigenza di dare continuità e qualificazione all’attività svolta, valutando con maggiore realismo le potenzialità e i limiti del volontariato. Disponibilità, buona volontà e affidabilità sul piano morale-ideale, per quanto importanti, non sono più ritenute caratteristiche sufficienti per lavorare in una non profit, mentre occorre che i lavoratori dispongano di risorse professionali adeguate ad offrire un’immagine di efficienza ed affidabilità dell’organizzazione. In quest’ottica, la formazione ad hoc appare una risorsa fondamentale soprattutto per le non profit che si occupano di servizi alla persona. Tuttavia, l’esigenza di professionalizzazione e di consolidamento delle competenze passa anche attraverso la regolarizzazione delle diverse forme di collaborazione lavorativa che, svolte all’insegna della flessibilità e dell’informalità, possono oggi arrivare a configurarsi come vere e proprie modalità irregolari di lavoro. Formazione, regolazione professionale oltre che attenzione per il piano morale-ideale dell’organizzazione sono procedure che garantiscono la qualità sia motivazionale che tecnica del personale mobilitato.


	Le forze di lavoro mobilitate nel terzo settore milanese assumono complessivamente dimensioni non irrilevanti: nel 1997 gli occupati a tempo pieno sono 24.899 e rappresentano l’1.6% del totale dell’occupazione, ma oltre ad essi è opportuno considerare anche il gran numero di volontari (circa 16.000) e di obiettori di coscienza (circa 2.000) che operano in tali organizzazioni. Se vengono conteggiati insieme agli addetti a tempo pieno, il peso occupazionale complessivo del non profit sale al 2.8%. Adottando poi come ambito di riferimento l'occupazione del solo settore dei servizi, in cui opera la maggior parte delle organizzazioni non profit, la percentuale sale al 4.5%. Le cifre sono abbastanza in linea con quelle nazionali (Barbetta, 1995), secondo cui il settore non profit italiano occupava nel 1991 circa 418.000 unità di lavoro standard, equivalenti all’1.8% del totale dell'occupazione nazionale ed al 2.9% dell'occupazione dei servizi. Pur testimoniando una certa rilevanza del settore, questi dati si dimostrano ben lontani dall’incidenza in termini occupazionali che il terzo settore ha raggiunto in buona parte degli altri paesi dell’Europa Occidentale, come la Germania (dove la percentuale degli occupati nelle organizzazioni non profit è del 3.7%), la Francia (4.2%) e la Gran Bretagna (4.0%).








	7.3�
Le risorse finanziarie�
�






	Per integrare l’analisi delle organizzazioni che operano in questo settore, è necessario un riferimento alle entrate finanziarie e al grado di consolidamento economico della loro struttura di impresa. In particolare, per verificare quest’ultimo punto la ricerca ha focalizzato l’attenzione sulle organizzazioni non profit che negli ultimi due anni sono state protagoniste di una significativa crescita o riduzione dimensionale dei ricavi. Questo dato può essere letto come indicatore di dinamicità o sintomo di staticità nella gestione e nella mobilitazione delle risorse finanziarie.


	Dall’analisi dei dati relativi al campione utilizzato dalla ricerca risulta che le organizzazioni che nel biennio 1995-96 sono cresciute si concentrano nei due principali settori di attività, ovvero i comparti dei servizi sociali e della cultura e ricreazione; seguono poi, ma meno numerose, le organizzazioni impegnate nei servizi sanitari e nei servizi di tutela dei diritti, dell'ambiente e di promozione della comunità locale. Molto poco rappresentato è il settore educativo che si attesta intorno al 2% del totale delle organizzazioni che crescono. Sembrerebbe che le organizzazioni che offrono servizi educativi, pur godendo di patrimoni ingenti e di bilanci alti, siano piuttosto statiche, anche se queste organizzazioni hanno già presumibilmente raggiunto dimensioni ragguardevoli e potrebbero perciò adottare più facilmente politiche di "mantenimento" piuttosto che di espansione dimensionale.





Tab. 4 - Distribuzione delle organizzazioni per settore e andamento dei ricavi





Settori�
% organizzazioni in crescita�
% organizzazioni in decrescita�
% organizzazioni del campione�
�
Cultura e ricreazione�
23.4�
38.3�
24�
�
Istruzione e ricerca�
2.1�
8.5�
7.6�
�
Sanità�
12.8�
8.5�
11.6�
�
Servizi sociali�
44.7�
36.2�
41.7�
�
Advocacy�
12.8�
4.3�
12.2�
�
Altro�
4.3�
4.3�
2.9�
�
Totale�
100.0�
100.0�
100.0�
�



Fonte: IRS 1998





	Il confronto tra le distribuzioni per forma giuridica di questi due gruppi vede, tra le organizzazioni che sono cresciute, la prevalenza di associazioni e di cooperative, a significare l'estrema dinamicità di queste organizzazioni che costituiscono forse l'anima più “imprenditoriale” del settore, mentre tra le organizzazioni caratterizzate da decrescita emerge una maggior presenza di fondazioni, enti ecclesiastici ed Ipab. Questo secondo gruppo sembra essere costituito da due tipi diversi di organizzazioni: da un lato iniziative di piccola dimensione che erogano principalmente servizi culturali e ricreativi, dall'altro istituzioni di più grandi dimensioni che offrono in prevalenza servizi sociali con ricovero e servizi scolastici. Sia le organizzazioni in crescita sia quelle in decrescita sono comunque caratterizzate da una situazione patrimoniale piuttosto solida. Per avere un’idea di queste dimensioni, si può considerare che il totale delle attività - cioè delle immobilizzazioni materiali, immateriali, finanziarie, dei crediti e delle disponibilità liquide - si attesta per le organizzazioni in crescita intorno a 450 milioni circa, mentre più consistente e pari a circa 1 miliardo e 700 milioni è risultato l’attivo totale delle organizzazioni in decrescita. I comparti in cui il valore dell'attivo patrimoniale è mediamente più elevato sono, per entrambi i gruppi, quelli dei servizi sanitari e sociali; molto più contenuto il livello attivo medio dei settori culturale, ricreativo e di advocacy. 


	La questione di maggiore interesse riguarda però il modo in cui le organizzazioni sono in grado di remunerare i debiti che hanno contratto per finanziare parte degli investimenti, per quanto spesso di enità modesta. Le organizzazioni non profit trovano la "linfa" necessaria per la loro sopravvivenza economica attraverso un variegato insieme di fondi pubblici e privati: liberalità, vendita di beni e servizi, donazioni, contratti e convenzioni con l'ente pubblico. Per quanto riguarda le organizzazioni in crescita, le entrate da fonte pubblica hanno decisamente il sopravvento sulle entrate da fonte privata (tab. 5); esse, infatti, contano per più del 60% del finanziamento totale, mentre nelle organizzazioni che decrescono le entrate da fonte privata prevalgono nettamente su quelle da fonte pubblica.








Tab. 5 - Composizione percentuale delle entrate e andamento dei ricavi





Composizione entrate�
% organizzazioni in crescita�
% organizzazioni in decrescita�
% organizz. del campione�
�
 Contributi a fondo perduto�
1.2�
1.9�
4.1�
�
 Contratti e convenzioni�
59�
25.8�
53.3�
�
Tot. entrate da fonte pubblica�
60.2�
27.7�
57.4�
�
 Vendita di beni e servizi�
14.3�
54.7�
24.7�
�
 Donazioni�
14.8�
7.2�
9.3�
�
 Quote associative�
8.9�
6.7�
4.8�
�
 Altri ricavi�
1.8�
3.7�
3.8�
�
Tot. entrate da fonte privata�
39.8�
72.3�
42.6�
�
Totale entrate�
100.0�
100.0�
100.0�
�



Fonte: IRS 1998











	La provenienza più consistente dei ricavi da fonte pubblica è imputabile al Comune, seguita dai contributi della Regione, mentre appaiono modesti i finanziamenti provenienti da altri enti pubblici e dall'Unione Europea�. 


	Quanto finora delineato permette di identificare due tipologie organizzative. Da un lato, le organizzazioni in crescita con un livello abbastanza elevato di indebitamento che si finanziano per buona parte con entrate pubbliche; dall’altro, le organizzazioni di dimensioni più consistenti caratterizzate da un livello di indebitamento più contenuto, che si finanziano prevalentemente con entrate private e vendita di beni e servizi.  Nel contesto milanese, in particolare, il finanziamento pubblico rappresenta la fonte che più di altre sostiene la crescita dimensionale delle organizzazioni non profit. Contrariamente quindi alla visione secondo cui il finanziamento pubblico costituisce un elemento di vincolo e di rigidità, esso non solo sembra sostenere la crescita e la diversificazione dei servizi forniti dalle non profit, ma costituisce piuttosto – data la garanzia di relativa continuità che ad esso è spesso associata – un fattore di consolidamento. Tuttavia, se da un lato il finanziamento pubblico costituisce una fonte di pagamento "sicura", dall'altra mette spesso le organizzazioni di fronte ad una grande incertezza relativa ai tempi di pagamento, compromettendone la gestione economica e finanziaria e costringendo molte non profit a ricorrere a fonti finanziarie alternative per realizzare i loro programmi di sviluppo e di consolidamento. La vendita sul mercato dei servizi delle organizzazioni non profit, se da un lato costituisce una possibile risposta al taglio dei fondi pubblici, dall’altro espone però le organizzazioni a rischi equivalenti a quelli delle imprese private lucrative. Le entrate derivanti dalla vendita privata di servizi, infatti, hanno come indubbio vantaggio la possibilità di incassi veloci, ma sono molto più volatili di quelle pubbliche, caratterizzate come sono dall'incertezza dei flussi di finanziamento, e troppo spesso legate alla capacità di sviluppare un’attenta strategia volta  ad acquisire nuove quote di mercato e a mantenerle nel tempo. 


	Alla rischiosità implicata dal processo di riorientamento verso la vendita dei servizi sul mercato, si affiancano inoltre i problemi legati al limitato accesso al mercato tradizionale del credito e dei capitali delle organizzazioni non profit milanesi, per lo più caratterizzate da patrimoni modesti. Più della metà del campione lamenta infatti un finanziamento privato inadeguato. In sostanza,  l'esclusione della finalità di profitto rende difficile per queste organizzazioni attrarre capitali privati che non possono essere adeguatamente remunerati.    








	A questo si aggiunge la "scarsa visibilità" delle organizzazioni: più del 60% ha dichiarato che uno dei maggiori problemi relativi ai rapporti con l'esterno è proprio l'incapacità di sviluppare e comunicare la propria immagine. Le imprese e i capitali privati italiani sarebbero probabilmente più disposti a finanziare il privato sociale se questo fruttasse loro un ritorno, se non in termini di rendimento monetario, almeno in termini di immagine. La capacità di attrarre capitali da parte di queste organizzazioni dipende quindi in modo cruciale non solo dalla professionalità e da una gestione economico-finanziaria oculata, ma anche dalla capacità di rendere visibili all'esterno i propri obiettivi di fondo e i risultati progressivamente ottenuti. 


	In futuro, le organizzazioni non profit del milanese più "sane" saranno probabilmente quelle capaci di raggiungere un punto di equilibrio tra la dipendenza dalle risorse pubbliche e il ricorso ai capitali privati. 








	7.4�
Le nuove sfide del terzo settore�
�






	Il quadro di relativa staticità e conservazione che sembra caratterizzare l’organizzazione e l’operato delle non profit milanesi si confronta con un contesto contrassegnato da grandi mutamenti, da cui possono derivare notevoli opportunità per chi è in grado di cogliere le nuove occasioni, ma anche gravi rischi per coloro che non sanno adeguarsi rapidamente. 


	I cambiamenti che le organizzazioni non profit si trovano ad affrontare riguardano diversi ambiti. 


	In primo luogo, come si è già visto, si assiste ad una modifica nel finanziamento e nei modelli di attuazione delle politiche pubbliche di welfare in un’ottica di riduzione complessiva della spesa pubblica. 


	Questo significa non solo un contenimento generalizzato della spesa diretta delle amministrazioni centrali, ma soprattutto una riduzione dei trasferimenti alle amministrazioni locali. Proprio quest’ultima tendenza è destinata ad influenzare l’operatività delle organizzazioni non profit che, come si è visto, ricevono finanziamenti prevalentemente dal Comune. 





	Ma le difficoltà e le ristrettezze finanziarie non sono solo l’esito dei più stringenti vincoli di bilancio pubblico, sono anche il risultato di un nuovo modello che viene affermandosi nei rapporti tra la pubblica amministrazione ed i fornitori privati di servizi di welfare, cioè il modello del contracting out�. Se, infatti, questa tendenza apre nuovi spazi di attività alle organizzazioni non profit, consentendo di superare la logica che vedeva nella pubblica amministrazione l’unico soggetto per la fornitura dei servizi di welfare, va anche considerato che la piena realizzazione di questo modello è legata alla creazione di condizioni di mercato (o quasi mercato) competitivo entro cui diversi potenziali fornitori vengono messi a confronto; da ciò deriva una forte spinta verso la compressione dei prezzi di vendita insieme alla richiesta di una buona qualità dei servizi acquistati (Ranci, 1998). 


	Anche sul fronte del finanziamento privato, in particolare per le donazioni filantropiche, si pongono nuove sfide. Infatti, pur in mancanza di dati precisi, si ha l’impressione che i fondi si indirizzino verso canali diversi da quelli tradizionali come l’assistenza agli anziani o ai minori orfani, solo per fare qualche esempio. In effetti, molte organizzazioni non profit hanno adottato metodologie sofisticate di fund-raising con l'obiettivo di aumentare le entrate derivanti da donazioni e questo ha contribuito a rendere più visibili cause ed organizzazioni in precedenza nascoste ai cittadini. Una parte dei contributi filantropici precedentemente indirizzati a cause tradizionali sono stati dunque dirottati verso queste nuove attività. In un contesto di competizione crescente per risorse che aumentano in modo modesto, occorrono sforzi sempre più elevati (sia dal punto di vista dell’immagine che da quello gestionale) per non perdere le posizioni già raggiunte.


	Infine, anche il mutato contesto legislativo può essere fonte di nuove tensioni. Infatti, una legislazione complessivamente più favorevole alle organizzazioni non profit, grazie alle maggiori agevolazioni fiscali, impone vincoli comportamentali ed obblighi contabili non indifferenti. Per poter usufruire appieno delle agevolazioni, ed essere quindi maggiormente competitive, le organizzazioni devono essere in grado di acquisire professionalità e competenze che attualmente appaiono ancora risorse scarse. 


	Le principali sfide che le organizzazioni non profit si trovano ad affrontare riguardano  dunque tre aree:   1) la difficoltà di generare risorse finanziarie aggiuntive a quelle provenienti dall’amministrazione pubblica;   2) la capacità di sviluppare forme di reperimento e di gestione del personale fondate su una chiara distinzione delle competenze e delle responsabilità;   3) la capacità di dotarsi di progettualità strategica e di ridefinire gli obiettivi.


	Riguardo al primo punto le organizzazioni hanno la necessità di dover individuare nuovi finanziatori e nuovi mercati redditizi. L’aumento delle donazioni, per esempio, può contribuire ad alleviare il problema, ma non pare essere risolutivo, anche in base alle passate esperienze internazionali. Una strada aggiuntiva e complementare potrebbe essere quella di accrescere la quota di beni e servizi “venduta sui mercati” a committenti privati e pubblici. E’ questa una linea di non facile attuazione anche perché, in molti casi, permane una certa staticità ed incapacità da parte delle organizzazioni non profit milanesi a percepire le possibilità di mercato e di reddito che si sviluppano al di fuori dal settore pubblico, ma è certamente una direzione interessante verso cui convogliare l’attenzione e gli sforzi.


	Per quanto riguarda la capacità di mobilitare personale, un aspetto cruciale è l’organizzazione interna delle non profit; è importante cioè che la gestione del personale diventi una funzione esplicitamente trattata e sostenuta. La partecipazione e la condivisione delle decisioni da parte di tutti i membri che lavorano nell’organizzazione costituisce un elemento fondamentale per il buon funzionamento delle organizzazioni che perseguono finalità etiche e sociali. Esiste però un ambito operativo dell’attività organizzativa che deve mantenere una sua autonomia gestionale, in cui le responsabilità vengono chiaramente attribuite, così come i poteri decisionali. Partecipazione e gestione efficiente possono convivere in una stessa organizzazione a patto che queste due funzioni vengano distinte concettualmente e gestite contestualmente.


	Infine, il nuovo contesto sociale ed istituzionale, caratterizzato da maggiore competitività e dall'indebolimento delle reti tradizionali (soprattutto in campo cattolico) ha portato ad una crisi di identità di molte organizzazioni. La maggioranza di esse al momento della nascita non si è dotata di finalità chiare e distinte, come fanno invece le organizzazioni profit, ma si è basata su valori e motivazioni generali che devono poi essere costantemente tradotti in orientamenti strategici specifici. Di qui l’esigenza di una maggiore attenzione alla precisa identificazione degli obiettivi e alla necessità di dotarsi di una progettazione strategica.








	7.5�
Conclusioni�
�






	La breve analisi qui presentata ha messo in evidenza che il consolidamento delle organizzazioni non profit dipende sia da fattori esterni, relativi per esempio alle politiche dell'amministrazione pubblica, sia da fattori interni, riguardanti le modalità di funzionamento delle organizzazioni stesse. Questo secondo ordine di fattori coinvolge l'azione dei soggetti più forti e riconosciuti del settore, ma anche il sostegno che altre istituzioni, tra cui la Camera di Commercio, possono offrire per contribuire al consolidamento generale del settore.


	Dall’analisi è emerso in modo altrettanto evidente che queste organizzazioni presentano caratteristiche specifiche, non assimilabili a quelle presenti nel mondo più ampio dell'impresa privata. In una formula, si potrebbe dire che esse coniugano la logica imprenditoriale con un orientamento ideale e sociale che motiva - ben al di là delle considerazioni di remuneratività  immediata - l'esplorazione di nuovi campi di intervento, l'introduzione di nuove tipologie di servizio, l'innovazione e l'attenzione alla qualità dei servizi prestati. Anche le esigenze emergenti da questo settore hanno una loro specificità che richiede un'opera di traduzione delle tecniche e dei servizi utilizzati dalle imprese private di tipo lucrativo. 


	In particolare, un’esigenza emergente è lo sviluppo di adeguate capacità dirigenziali che richiede un’offerta di formazione e di aggiornamento per i dirigenti ed i quadri intermedi già attivi all'interno di queste organizzazioni. Ma si rende sempre più necessaria anche una qualificazione professionale dei lavoratori, così che essi siano in grado di operare in contesti organizzativi caratterizzati da un'elevata qualità dei servizi forniti.


	Un’esigenza cruciale è poi quella dell'accesso agevolato ai capitali necessari a finanziare l'avvio e il consolidamento organizzativo, che costituisce un aspetto strategico proprio a causa della scarsità dei patrimoni di partenza delle organizzazioni e della frequente inadeguatezza delle loro competenze gestionali e imprenditoriali.


	Un'altra esigenza importante è quella dell’approntamento di servizi e consulenze di tipo gestionale che siano in grado di offrire alle imprese i necessari strumenti di controllo di gestione e di programmazione strategica necessari al loro sviluppo. Infine, le esigenze di diversificazione e di innovazione richiedono lo sviluppo di servizi di marketing, che indirizzino le organizzazioni verso quote di mercato non ancora sature e suggeriscano le strategie possibili di diffusione territoriale, evidenziando l'importanza di una fitta rete di relazioni e di collaborazioni con tutti i possibili interlocutori (istituzionali e non) presenti sul territorio.


	Molte sono dunque le azioni finalizzate al consolidamento di questo settore che ancora possono essere messe in atto da più parti; si tratta, più che di fornire servizi ad hoc, di offrire un accompagnamento che metta le organizzazioni in grado di sviluppare autonomamente forme soddisfacenti di gestione interna.











�	Sulle definizione e le caratteristiche proprie del terzo settore è in corso un vasto dibattito. Nella letteratura italiana si vedano a questo proposito Donati (1997); Colozzi, Bassi (1995); Barbetta (1993); Borzaga (1991).


�	Il presente capitolo, elaborato dall’Ufficio Studi della CCIAA di Milano, si basa sui risultati emersi da tale ricerca (“I fattori cruciali di nascita, consolidamento e successo delle organizzazioni non profit nell’area milanese”, 1998, coordinata da Gian Paolo Barbetta e Costanzo Ranci) e può esserne considerato una breve sintesi.


�	In particolare, nelle organizzazioni in crescita la provenienza delle entrate da fonte pubblica ha la seguente distribuzione: Comune 49.6%; Regione 26.7%,USL 12.2%, altri enti pubblici 5.78%, Provincia 4.4% e Unione Europea 1.4%.


�	L’espressione “contracting out” è mutuata dall’esperienza anglosassone ed indica l’appalto a terzi, attraverso meccanismi competitivi, della produzione di beni e/o servizi di welfare, prima forniti solo da agenzie pubbliche. Per un’analisi appofondita dei vantaggi e degli svantaggi di questo nuovo modello che si sta diffondendo, in modi più o meno intenso, in tutti i paesi europei, si veda Barbetta (1996).
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