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			Introduzione

			Due generazioni diverse a confronto, due mestieri differenti, due storie. Due autori. Uno lavora con le parole, l’altro con le persone. Quando ci siamo incontrati, nell’estate del 2021, abbiamo iniziato a ragionare attorno ad alcune questioni urgenti per il futuro della grande distribuzione, ma anche per quello della cooperazione: che cos’è la cooperazione nel 2022? Come sarà nei prossimi dieci anni? Ma ancora: come siamo arrivati fin qua? Le radici sono importanti, sono la base di una storia collettiva che appartiene alle persone. Ai soci di Conad. 

			Dietro lo scaffale cerca di rispondere a queste domande, che ci siamo posti prima di iniziare a parlare per scrivere questo libro, che arriva in un momento molto complesso per la vita pubblica. Anni di pandemia e di instabilità mondiale. Anni di difficoltà socio-economiche. La grande distribuzione fa parte del flusso della quotidianità ma anche dei meccanismi storici in corso. In quasi un anno di dialogo, abbiamo cercato di cogliere la complessità di questo flusso, fornendo spunti e testimonianze che speriamo possano essere preziosi ai lettori. Con un obiettivo privilegiato: i giovani e il loro futuro. Troppi politici cercano di blandirli, la società non ne riconosce mai il passaggio all’età adulta, ma sono i giovani l’architrave delle nostre esistenze. Speriamo dunque che le risposte a queste domande possano essere utili anzitutto a loro. A quei giovani che hanno il desiderio, il dovere e il diritto di costruire un percorso e credere nei propri sogni. A qualcuno di loro magari verrà voglia di lavorare nella cooperazione e nella grande distribuzione oppure semplicemente farà altro. Se c’è una cosa che vogliamo condividere con chi avrà la pazienza di leggerci è l’entusiasmo per il futuro. Le aziende sono come un organismo vivente e come tali attraversano fasi anche complesse. Non tutto va come potrebbe o come dovrebbe andare, ma le storie sono fatte per essere raccontate e lette fino in fondo. 

			Questo libro scaturisce da molte conversazioni, ma non sarebbe stato possibile senza il prezioso e fondamentale apporto di due persone che qui desideriamo ringraziare: Paolo Sardi e Massimo Baldi. Sono state la bussola per non perderci in un mare di storie, di persone e di vita.

			Ugo Baldi
David Allegranti

		


		
			Prologo

			Via Bure Vecchia, Pistoia. Sono nella sala d’attesa degli uffici di Conad Nord Ovest. Una delle segretarie mi porge un caffè, si scusa ma dice che l’attesa dovrà prolungarsi ancora. 

			Fuori è un caldo boia, si suda a stare fermi, ma qua dentro finalmente riesco a respirare. Prendo lo zaino, controllo se c’è il registratore, tiro fuori il computer, apro Pages e inizio a rileggere le domande che ho preparato in queste settimane. Non manca niente. 

			Parleremo pure di cinema; tutti mi hanno detto che Ugo Baldi è anche un grande esperto di film.

			Scorro le domande sulle fusioni aziendali, passo a quelle sulla famiglia, inizio mentalmente a pensare a uno schema dei capitoli… Un rumore di tacchi interrompe il flusso dei pensieri. Si materializza una ragazza, appena sopravvissuta alla fornace pistoiese. Ha un tailleur grigio con pantalone, ma deve aver appena capito di aver fatto un errore a vestirsi così pesante. Sembra avere un appuntamento importante.

			Le offrono un caffè, chiede dell’acqua gassata. Arriva subito una bottiglietta d’acqua, naturalmente a marchio Conad. Vorrebbe aprire la bottiglietta ma non le riesce, perché ha le mani sudate. 

			Prendo un fazzoletto, glielo do.

			“Grazie,” risponde lei, “oggi è tutto un disastro.” 

			“Questo caldo…” le dico. 

			“No, non è il caldo,” mi corregge, “è che oggi ho un incontro decisivo. Oggi,” ride, un po’ nervosamente, “decidono se sono un’imprenditrice.” 

			“Spero di lavorare per te allora.” Una voce arriva da dietro le nostre spalle. Ci voltiamo. Un ragazzo, avrà vent’anni, è in piedi sulla porta di accesso alla saletta. Ha una maglietta nera, pantaloni con le tasche laterali e un paio di sneakers. 

			“Ciao, io sono Marco” saluta con un gesto rapido della mano, sembra un po’ imbarazzato. 

			“Anna,” risponde lei. 

			“Toh, Anna e Marco,” penso, “come nella canzone di Lucio Dalla.” 

			“Io sono David.” 

			Marco spiega di essere qui per un colloquio di lavoro. “Il colloquio è per un posto in panetteria in un supermercato, ma il socio mi ha detto che oggi era qui per una riunione e così mi fa il colloquio in ufficio.”

			“Allora non puoi lavorare per me,” dice Anna con un sorriso.

			“Be’, spero proprio di no” dice Marco, che adesso ha l’aria malinconica di uno che teme di essere stato scortese.

			Le chiacchiere proseguono per un po’, a questo punto ne approfitto per intervistare Anna e Marco. Le aspirazioni giovanili sono sempre interessanti, specie in questi tempi così complessi. 

			Tocca a me. Ugo Baldi mi viene incontro sorridendo. “Scusami per il ritardo,” esordisce, “qui è sempre così. Le cose da fare si moltiplicano.” 

			Sediamo al tavolo delle riunioni, un bel tavolo di noce di forma ovale. Dalla mia sedia vedo perfettamente il Duomo di Pistoia e la cupola della chiesa della Madonna dell’Umiltà. Ugo nota che li sto contemplando e commenta: “La cupola di notte è illuminata. Prima era buia. Poi c’è stato un accordo con la Curia ed è stata illuminata anche con il nostro contributo”. 

			Aspetta un mio segnale di congratulazioni, ma sono ancora soprappensiero.

			Lui nel frattempo si è seduto. 

			“Scusa ancora per l’attesa,” dice.

			“Figurati,” gli rispondo, “ho avuto l’opportunità di intravedere il futuro di Conad. Ho appena parlato con una ragazza che vorrebbe diventare vostra socia e con un ragazzo a colloquio per un posto in panetteria.”

			“Ma allora sai già tutto di noi, non ti servo,” sorride Ugo Baldi. 

			Guardo di nuovo il Duomo e accendo il registratore. 

		


		
			Matricola numero quattro

			Ugo, iniziamo questo lungo viaggio nella storia di Conad, che poi è anche la tua. Quando sei arrivato? 

		David, sono entrato il 3 aprile 1968, a seguito di un colloquio con un dirigente nazionale di Conad, Luciano Sita. Il mio primo giorno era un mercoledì. Avevo la matricola numero quattro di quel Conad che si chiamava allora CAM, Cooperativa Acquisti Mercurio. Eravamo pochissimi. C’era Giovanni Lunardi (grande amico e lavoratore, innamorato di Conad, con noi fino ai primi anni del 2000) che faceva gli acquisti, io e Licia Spadi in amministrazione e Giuseppe Gabbanini in magazzino. Chi faceva gli acquisti generalmente stava anche un po’ in magazzino. A quei tempi, tutte le nostre cooperative, di tutto il Conad nazionale intendo, contenevano il riferimento a Mercurio, dal nome del dio del commercio. Chissà a chi è venuta in mente una cosa del genere…

			Avevi 22 anni. Eri un ragazzo. 

		Per gli standard di oggi sì, per quelli di allora no. Mio padre avrebbe voluto che facessi concorsi per entrare nel pubblico. Mi aiutò molto, ma io mi autosabotai pur di non passarli. Mi vedevo già da un’altra parte, nell’impresa. La cooperazione mi ha appassionato da subito. Quindi entrai in Conad, che era stato fondato a Bologna nel 1962 dall’unione di 14 gruppi d’acquisto, tra cui anche Pistoia, che allora si chiamava Cep, Cooperativa commissionaria esercenti pistoiesi, e che era nata due anni prima. Nel 2020 abbiamo appunto festeggiato il sessantesimo anniversario della nostra cooperativa, quella che oggi si chiama Conad Nord Ovest e ha sede a Pistoia. Sono le nostre radici, ci ricordano chi siamo ma indicano anche la direzione per il futuro. Anzi: credo che proprio oggi sarebbe giusto riscoprirle.

			Vogliamo ricordarle, quelle radici, le radici di Conad?

		Il nostro Paese, allora, era diviso in due. Da una parte c’era il mondo socialcomunista, dall’altro quello democristiano. Le cooperative Conad nacquero dalla spinta di Confersercenti e dalla Lega delle cooperative. Poco dopo nacquero le cooperative della Confcommercio e della Confcooperative, sotto il nome di Crai e Sigma. Era un periodo di grande fervore sindacale. 

			La scintilla insomma arrivò da sinistra.

		Sì. C’era la volontà di rafforzare la presenza della sinistra nel ceto medio. Questa volontà si sposava con il bisogno dei commercianti di allora, che erano piccolissimi e che si ritrovavano per fare gruppo ed essere più competitivi, per difendersi dai nascenti supermercati. Da qui inizia la cooperazione fra dettaglianti, dalla volontà di essere imprenditori commerciali, chiamati all’epoca bottegai. Confesercenti rispondeva, per motivi sindacali e sociali, a certi requisiti. Insieme alla Lega delle cooperative fu l’incubatore della cooperazione fra dettaglianti. Insomma, da una parte c’era la necessità dei commercianti, dall’altra la necessità sociopolitica del mondo delle rappresentanze sindacali e datoriali. 

			Eri già sposato? 

		Ancora no. Mi sarei sposato con Bianca nel settembre del ’68, nella chiesa di San Paolo a Pistoia.

			Che clima c’era in cooperativa?

		Tra noi ragazzi c’era un clima cameratesco. Il presidente era Rolando Susini, un grande personaggio. È stato anche presidente di Confesercenti. Era molto barricadero. Alle riunioni nazionali di Conad diceva: “Voi colletti bianchi dovete smettere di decidere tutto, chi decide sono i commercianti”. Ci ho fatto tante discussioni, perché questo suo modo di fare burbero non aiutava a far crescere i soci, ma su molte cose aveva ragione. Rolando, che era consigliere di Conad, mi cominciò a portare fin da subito alle riunioni nazionali a Bologna. Facevamo la Porrettana, guidava lui. Sono stati viaggi di grande formazione, mi ha aiutato a conoscere il commercio.

			E il rapporto con i soci?

		Era, come anche adesso, vissuto intensamente. All’epoca i soci gestivano completamente la cooperativa. È dopo, quando siamo diventati più grandi, che i soci hanno avuto la necessità di dedicare la gran parte del loro tempo al punto vendita e quindi di appoggiarsi molto alla cooperativa. All’inizio facevamo frequenti riunioni dopo cena. Facevamo riunioni di consiglio, di commissioni commerciali. I soci decidevano dove comprare, a che prezzo comprare, da chi comprare. Insomma, c’era una vita di cooperativa vera. C’è sempre stata in Conad. All’inizio era totale, non c’erano sedie a sufficienza e si facevano le riunioni sopra i cartoni di pelati. Erano tempi particolari. Era un ambiente in cui i soci venivano a prendersi la merce da soli. I più grandi facevano un fatturato di 2-3 milioni di lire. Facevamo molti accordi di rifatturazione con le aziende. Non avevamo gli spazi in magazzino per stoccare i prodotti, per cui facevamo consegnare la merce dai fornitori e noi trattavamo il prezzo. Le cose sono durate così fino agli anni Settanta. Poi arrivò la legge 426 del 1971, che permetteva di chiudere 5 punti vendita per ottenere la licenza e aprire un supermercato di 400 metri quadri. Noi li aprimmo a Pistoia, a Prato, a Ponte Buggianese. 

		Era il tuo primo lavoro? 

		No, avevo lavorato nella Lega delle cooperative appena diplomato. Alla Federazione provinciale di Pistoia. Poi partii per il militare e una volta tornato, dopo una breve esperienza presso la Cooperativa agricola Montalbano, fui chiamato per un’intervista di lavoro da un dirigente di Conad Bologna, Luciano Sita, che era tra coloro che avevano fondato il Conad nel 1962. A 21 anni.

			Ma eravate tutti così giovani?

		David, devi pensare che erano anni di grande cambiamento. Ci eravamo lasciati alle spalle il primo Dopoguerra, per i giovani c’erano tantissime opportunità. Chi era diplomato o laureato non aveva problemi di lavoro.

		Assistevamo al passaggio da una società arcaica a una più moderna e industriale. Il piano Marshall dette potenzialità all’Italia. Basti pensare che quasi tutte le autostrade italiane sono nate in quel periodo. L’autostrada del Sole è del ’61. Era il periodo delle grandi strutture, del grande valore della nostra Lira, che era una moneta fortissima, del boom economico. Oggi è quasi impossibile crederci. E pensare che eravamo usciti da un dopoguerra pazzesco, con tanti problemi.

			Il merito fu di una classe dirigente all’altezza?

		Fu grazie alla coesione fra i partiti e alla volontà americana di ridare fiato all’Europa, alla fondamentale unità d’intenti tra lavoratori e imprenditori. Gli americani investirono tanti di quei soldi… Intendiamoci, hanno creato così il loro successo ma in questo modo hanno anche dato una spinta all’Europa e all’Italia, passata in pochissimo tempo da un mondo contadino-arcaico a uno industriale. Negli anni Sessanta il grande sviluppo economico era accompagnato dalle battaglie per una emancipazione della società. Studenti e operai camminavano di pari passo. Quello di allora era un sindacato propositivo, non solo di battaglia a tutela dei diritti. Ecco, questo sposalizio fra sindacato, politica e investimenti ha funzionato.

			Che cosa ti colpiva di quegli anni?

		La velocità con cui venivano fatti i lavori pubblici. Penso sempre alle autostrade. Non c’erano i vincoli che ci sono oggi. 

			C’era fervore sindacale ma anche giovanile. Eri un movimentista?

		Ero comunista, votavo Pci. Mio padre invece era del Psi eppure era molto più a sinistra di me. Poi passò al Psiup, partito fiancheggiatore del Pci.

		Quindi eri antiamericano?

		La sinistra vedeva nell’America un elemento negativo. Io stesso per lungo tempo non sono stato dalla parte degli Usa. Non mi fa piacere, lo ammetto, ma quella era l’epoca. Era però anche l’epoca in cui venne fuori con chiarezza il grande limite del comunismo e dell’Unione Sovietica. La primavera di Praga fu la bomba che fece venire giù tutto. Una volta andai in Unione Sovietica con una delegazione ufficiale dei giovani comunisti. 

			Che mondo incontrasti?

		Era aprile e c’era tanta neve. Eravamo in un bell’albergo. Mangiavamo in ristoranti favolosi in cui gli operai sovietici non avevano certamente la possibilità di andare. Mi ricordo un mondo difficile da leggere. Vidi cinque operai che riempivano una buca in una strada di Mosca. Il lavoro veniva dato a tutti ma in condizioni diseconomiche. Sono stato nella sede del Palazzo dei sindacati a Mosca e ho cantato insieme a tutti gli altri l’Internazionale. Ero giovane ma molto convinto. Poi le cose sono cambiate. Nella vita bisogna avere la capacità di comprendere e mettersi in discussione, anche di dire: ho sbagliato. Sempre, anche quando pensi di essere arrivato. Se fossi rimasto inchiodato a quell’epoca non avrei fatto neanche il percorso aziendale che ho fatto. 

			Poco fa mi hai parlato del babbo. Mi puoi raccontare ancora qualcosa della tua famiglia?

		Mio nonno era falegname, mio padre contadino. Mia madre era una casalinga. Ma in realtà per molti anni, fino alla pensione, ha anche lavorato, soprattutto al telaio. Mio padre veniva da Badia a Pacciana, una frazione rurale di Pistoia collocata nella piana orientale. Quando si sposò si trasferì prima a Castelmartini, frazione di Larciano, dove io sono nato, e poi a Pistoia. Ha svolto diverse attività. Dalla vendita del latte alla lavorazione tessile, con il telaio. Poi è diventato dipendente pubblico della Provincia. Era parasanitario. Fece anche tutta la trafila per diventare infermiere, era un infermiere provetto – leggeva le analisi mediche senza bisogno di interpretazioni – ma cambiarono la legge e non riuscì a ottenere l’abilitazione. Nella sua vita si è dato da fare per cercare sempre di crescere e di migliorare le nostre condizioni di vita. La mattina lavorava come parasanitario, il pomeriggio era al telaio che aveva preso insieme a mia madre. Inoltre, la domenica, faceva il mezzadro in un oliveto della nostra campagna. Guadagnando poco ma lavorando tanto, riuscì a comprarsi casa. Negli anni settanta, quando anche io guadagnavo poco, ma per lui era una cifra esagerata, mi diceva: “Tu non metti da parte nulla, con i tuoi soldi sai quante case comprerei…” Mi piaceva divertirmi, in effetti. 

			Per lui la casa di proprietà era importante?

		Sì, importantissima. Per me, meno. Sarei potuto restare sempre in affitto. Dopodiché, è evidente, se uno ha i soldi è comprensibile che la casa se la compri. Ma oggi il futuro non è fatto di case o auto acquistate; il futuro è nello sharing e nell’affitto. 

			Sei una persona religiosa?

		Quando ero bambino facevo il chierichetto. Piano piano, mi sono allontanato dalla religione. Da giovane ero di sinistra ed era di moda fare così.

			Sei ateo?

		Ho detto di esserlo, ma non lo sono mai stato per davvero. Credo di aver sempre creduto in Dio, anche se non ho praticato per tanto tempo. Oggi ogni tanto vado in chiesa, anche per merito di mia moglie. 

			La tua famiglia stava bene?

		No, ma non mi è mai mancato niente. Mio nonno, artigiano, stava benino, ma è venuto a mancare presto. Quindi a un certo punto ci siamo ritrovati senza un forte sostegno.

			Dove hai vissuto?

		Quando mio padre ha cominciato a lavorare a Pistoia, ci siamo spostati in una casetta semplice ma che per noi bastava. Ricordo ancora quel palazzo rosso in mezzo alla campagna. Non siamo mai stati benestanti, ma finché c’era mio nonno abbiamo vissuto dignitosamente. Quando è morto lui, c’è stato qualche problema in più. I crediti non venivano riscossi e quando qualcuno veniva a pagare bisognava ringraziarlo. I debiti, invece, c’erano tutti. Facemmo un po’ di soldi vendendo la casa di Castelmartini e ne comprammo un’altra a Pistoia.

			La mancanza di denaro da ragazzo ti preoccupava?

		No, perché i soldi di cui avevo bisogno non mi sono mai mancati. I miei amici stavano quasi tutti meglio di me, ma non l’ho mai percepito davvero. Non ho mai sentito la mancanza di niente. Ho avuto quella che si dice un’infanzia felice. Vivevo in una casa più piccola e meno equipaggiata di quella degli amici, ma credimi se ti dico che a malapena me ne rendevo conto. I primi anni a Pistoia non avevamo neanche il termosifone. Lo vidi per la prima volta a casa di un mio compagno di scuola, Rodolfo Banchi. Le cose sono migliorate dopo il 1960.

			E con gli amici che cosa facevi?

		Andavamo a giocare a calcio alla chiesa dell’Annunziata. Facevamo buca a scuola. Diciamo che da ragazzi non eravamo una comitiva di studiosi. Quando ci riunivamo per studiare, un mio amico di allora e di oggi, Giorgio Federighi, diceva: “Domani a scuola ci sono inglese, italiano e matematica. Non possiamo fare preferenze, andiamo al cinema”. Anche lui, ad esempio, stava meglio di me, perché la famiglia era nel commercio. Ma io ero soddisfatto di quel che avevo, non ho mai invidiato gli altri. Lo considero un aspetto particolarmente importante. Nella vita questa è rimasta una costante. Ho sempre desiderato crescere, essere migliore e anche avere uno status di maggiore benessere. Ma senza invidiare mai chi quello status lo deteneva già.

			Quali insegnamenti ti hanno lasciato i tuoi genitori?

		Mi hanno insegnato le grandi regole della vita. Essere onesti, stare dalla parte dei più deboli. Mio padre, che era un socialista convinto, mi ha insegnato l’impegno nel lavoro e a mettere serietà nelle cose. Il babbo era anche un sentimentale. Amava il cinema e si commuoveva spesso di fronte a una scena intensa. Mia madre aveva uno spirito più realista e pragmatico, fino a pochi mesi prima di lasciarci leggeva ogni giorno un quotidiano dall’inizio alla fine e guardava tutti i talk show trasmessi dalla tv generalista. Alla fascinazione preferiva l’informazione. Era una donna molto razionale e molto controllata. Esibiva anche un senso di bellissimo distacco dal mondo, uno spirito quasi aristocratico da forestiera della vita. Per scherzo la chiamavo la Contessa di Castelmartini, o di Château Martin. 

		Quando hai perduto i tuoi genitori?

		Mio padre è morto di cancro quindici anni fa, a 86 anni. La mamma ci ha lasciato all’inizio dello scorso dicembre, stava per compiere 98 anni. È morta sostanzialmente di vecchiaia.

			E la famiglia per te è stata importante?

		Sono stato più un manager che un uomo di famiglia. Non sento di meritare premi Oscar come padre. Ho dedicato molto tempo all’azienda. Sicuramente la famiglia è stata una cosa importante. Ma l’azienda mi ha preso così tanto, e la cosa è stata reciproca, perché io mi sono lasciato prendere. I miei figli, Massimo e Caterina, sono più bravi di me. Mi hanno regalato quattro nipotine meravigliose: Agnese, 16 anni, e Bianca, 11 anni, figlie di Caterina; Anna Libera, 14 anni, e Agata, 8 anni, figlie di Massimo. Hanno grande intuito, intelligenza, conoscenza, curiosità. Sono veramente eccezionali, equilibrate, vanno bene a scuola. Merito dei genitori, Massimo e Viviana, Caterina e Francesco.

			Torniamo al Pci. Quando ti sei iscritto?

		Mi sono iscritto la prima volta nel 1963, ero un ragazzetto. Alla fine degli anni settanta, però, ero già in dissenso con la linea ufficiale. Nonostante i problemi e le difficoltà, ci ho messo tanto a smarcarmi. Lo spartiacque vero fu l’intervista del 1981 di Eugenio Scalfari a Enrico Berlinguer sulla questione morale e subito dopo l’incomprensibile opposizione comunista al taglio della scala mobile. Mi sintonizzai con il gruppo di Napolitano e diventai migliorista. 

			Trovavi delle affinità con il mondo della cooperazione?

		Qualcuno, a sinistra, pensava che la cooperazione fosse una risposta critica al capitalismo, invece io penso che sia una risposta solidaristica e democratica che si muove del tutto all’interno del modello capitalistico. La cooperazione, se vogliamo svilupparla, va intesa così. 

			E dopo la fine del Partito comunista?

		Ho fatto tutto il percorso, senza mai grande entusiasmo: ho preso la tessera del Pds, dei Ds, poi del Pd. Mi sono reinnamorato del partito con Veltroni. Con le sue idee ho sentito di nuovo la voglia di fare politica, perché il Pd diventava finalmente il partito che occupava da protagonista la scena del Paese e delle dinamiche internazionali. Ambiva a essere un partito all’americana, che credeva nell’alternanza in maniera chiara, precisa, senza però la vecchia logica dei nemici. Veltroni ha tentato di fare il grande cambiamento. Dopo che lo hanno costretto ad andarsene mi sono allontanato dal partito. Ho ritrovato la speranza con il successo di Matteo Renzi, diventato segretario due volte e con una grande maggioranza. Be’, lì ho sperato che ci fosse continuità con il periodo veltroniano e che definitivamente il Pd avesse sposato la causa riformista e di alternativa moderna, vincente, positiva, progressista, democratica. Dopodiché ci fu la battaglia contro il referendum del 2016, che partì dall’interno del partito. Lo consideravo un momento decisivo per le sorti del cambiamento dell’Italia riformista. Lì iniziarono a nascere tutti i miei dubbi, nonostante ci fosse ancora Matteo. Da quella battaglia è iniziato il ritorno a un partito che non aveva più una linea riformista. Ho tenuto la tessera ancora per un paio d’anni e poi l’ho abbandonata.

			E ora?

		Ora sono iscritto a Italia viva.

			Di Renzi cosa ti piace?

		La caparbietà e la decisione di cercare di convincersi che ce la poteva fare a cambiare un partito vecchio come il Pd. Quando Matteo si candidò alle primarie a Firenze, lo ammirai subito per le cose che diceva, in cui mi ritrovavo totalmente. Lui era convinto di vincere e a me sembrava un visionario. Glielo dicevo: come fa un partito come il nostro a far diventare sindaco uno come te? Ha avuto la stessa caparbietà nel battersi per diventare segretario del Pd, una sfida ancora più grande e difficile. Si presentò come il Rottamatore, ma non è stata questa la sua sfida principale. Ha parlato di riforme, di nuovi diritti. Una discontinuità, in un partito come il Pd, era necessaria. La parola rottamare è stata letta in senso negativo, forse è stato uno dei suoi limiti nell’affrontare il problema. Sarebbe stato meglio dire che per affrontare certi cambiamenti serviva una fortissima discontinuità. Ma la rottamazione in fondo era un modo semplice per dire questo. Dopodiché, quando uno vince vuol dire che ha ragione – e Matteo ha vinto molto – ma quando uno non riesce a fare in modo che le sue idee vengano apprezzate, evidentemente vuol dire che sono stati commessi degli errori. Non è che quando gli elettori sono con noi abbiamo ragione, mentre quando sono contro di noi hanno torto loro. Evidentemente Matteo e noi tutti non siamo stati capaci di coinvolgere le persone con le nostre idee, che pure sono nell’animo e nella testa di coloro che si dichiarano di sinistra, progressisti e democratici. Per caratteristiche, per indole, per modo di esprimersi. Sui valori e sulle cose che dice Matteo è impossibile non essere d’accordo. 

			E sui migranti? Credi che dovremmo “aiutarli a casa loro”?

		Se parli di grandi investimenti e di cooperazione internazionale a favore dei Paesi in via di sviluppo, non posso che dirmi favorevole. Parlando però di migrazione qui e ora, io la penso in modo semplice. Se dici no apertamente a tutti commetti un errore tragico; puoi avere gente che ti applaude lì per lì, ma non può essere questa la risposta. Le migrazioni ci sono sempre state. Il mondo si è sviluppato per migrazioni, è impossibile che non ci siano. Ma servono regole per renderle compatibili con la situazione economica dei Paesi ospitanti. Servono delle regole, insomma, ma questo vale per tutto. Sbaglia chi dice “tutti i migranti vengano qui”, ma sbaglia anche chi dice “no a tutti i migranti”: le battaglie contro un mondo che vuole emanciparsi e svilupparsi non si fanno con i muri di Trump. 

		Mario Draghi ti piace?

		Eccome. Il problema è che cosa succederà quando finirà Draghi.

			Ecco, che cosa succederà?

		Io spero nella continuità con l’agenda Draghi. Per lo sviluppo economico del Paese e per ridare slancio al meridione mediante il Pnrr. 

		Ma il vero problema resta la fragilità istituzionale dei governi. E Draghi è forse l’uomo giusto per accompagnare un percorso di riforme istituzionali. Io vorrei l’elezione diretta del Presidente della Repubblica e vorrei il doppio turno alla francese.

			Quindi vorresti la riforma costituzionale?

		Vorrei lo stesso sistema che c’è in Francia. In questo modo, i partiti sarebbero obbligati ad allearsi al secondo turno. Tanto ormai ci sono solo movimenti – non sono neanche più partiti – abituati ad aggregarsi e disaggregarsi senza avere una base politica. Questa potrebbe essere l’Italia dei prossimi anni. Per questo punto al draghismo, serve un’identità forte. Mi auguro che Draghi ci sia, direttamente con un partito o indirettamente con uno schieramento che faccia propria la sua agenda.

		I partiti politici però funzionano se c’è un’organizzazione, come dice Mauro Calise. 

		Ma non c’è più organizzazione.

			Quindi Draghi promosso?

		Draghi sta aiutando il rilancio di questo Paese. È stata l’ultima carta che avevamo. È stata giocata, fortunatamente, da Matteo Renzi. Poi è stata sposata dal Presidente della Repubblica Sergio Mattarella. Ha messo ordine. I partiti sono litigiosi sul niente, però l’agenda del governo nei fatti va avanti. Siamo diventati uno Stato ben visto a livello internazionale, tant’è che stanno arrivando tanti investimenti in Italia. L’Italia sta avendo risultati importanti e il merito sta esclusivamente nell’aver preso una scelta responsabile, individuando una persona credibile a livello internazionale a capo del nostro governo. Tutti i vari piccoli o grandi personaggi della politica italiana che si muovono sono convinti di svolgere qualche ruolo ma effettivamente sono stati costretti a subire Draghi. I risultati gli danno ragione. C’è una nuova fiducia in questo Paese che non c’era mai stata da tanti anni. C’era stata con De Gasperi, con Fanfani e i primi governi di centrosinistra, poi ci fu un momento importante con Craxi, con il primo Berlusconi, poi con Renzi, che aveva ridato fiato e visibilità al Paese. Ma mai in maniera così convinta ed esplicita come sta avvenendo con Draghi, complici anche le fragilità delle leadership internazionali. Sta veramente cambiando gli equilibri.

			E Draghi ha il quid?

		Diversamente da altri, aveva già una visibilità internazionale enorme. Era già considerato da tutti un personaggio influente. Per la terza volta nel 2021 Draghi è stato tra i primi cento uomini più influenti secondo il Time ed era l’unico italiano a essere in classifica. Draghi alza il telefono e parla con tutti, ha capacità di ascolto. Non sarà un politico, ma fa politica meglio di tanti. Dialoga con tutti e ha il credito di tutti.

			Quali sono per te i principali problemi del Paese?

		Dall’equilibrio dei poteri all’arretratezza delle infrastrutture. Ma il vero miracolo sarebbe rilanciare il Sud. Per realizzare progetti di questa portata, però, dovremmo liberarci della litigiosità che esiste nel Paese e che la classe politica fatalmente rappresenta e incarna. Partiti e gruppi di opinione non litigano sui grandi progetti, sulle strategie, ma su aspetti talvolta secondari. Il fatto che in questo Paese non si sia realizzato il Tav Torino-Lione è incredibile. Tutti sanno che queste cose, come altre affini, vanno fatte. Ma il conflitto tra tifoserie è tale che per realizzare simili progetti o hai un ruolo come quello di Draghi, super partes e forte di un grande riconoscimento, oppure devi avere un progetto a lungo termine. Perché questo è un Paese in cui si discute di tutto e in cui i meccanismi decisionali sono bloccati.

			A cosa ti riferisci?

		Ma pensiamo soltanto al bicameralismo perfetto di Camera e Senato. Le due Camere fanno esattamente le stesse cose. In un altro Paese ci vuole un anno per fare cose che noi facciamo in due.

			Quindi che cosa serve?

		Una persona al vertice che sappia dialogare ma anche decidere. C’è poco da dire, abbiamo avuto fortuna, ma è un evento irripetibile. Senza Draghi saremmo stati in una situazione drammatica di fronte alla sfida del Pnrr e delle politiche per il contrasto alla pandemia. Per non parlare della centrale posizione dell’Italia nella reazione all’invasione dell’Ucraina.

			E Giuseppe Conte?

		Con i governi Conte l’Italia ha toccato il suo punto più basso in termini di credibilità internazionale.

			Eppure ha avuto tanto credito e tanto consenso.

		Gli italiani vogliono modificare lo status quo, ma finiscono sempre per organizzarsi in tifoserie. Si innamorano facilmente e non sono mai critici verso la parte di cui si sono innamorati, né rispettosi della posizione della controparte. Tutti noi vorremmo cambiare il Paese ma poi siamo portati, quasi per nostra natura, a esser mobili qual piuma al vento. Pensiamo a che cos’è successo in questi trent’anni. Prima tutti con Craxi, poi sono arrivate le monetine. Prima tutti dalla parte del pool di Mani Pulite, poi tutti contro. È arrivato Berlusconi, una speranza per tantissimi italiani. Poi si è fatto distruggere e in un certo senso si è autodistrutto. Infine è arrivato Renzi, ma appena è cambiato il vento è stato contestato, anche con notevoli eccessi e invasioni nella sfera privata. 

		In questo Paese si cambia con una rapidità incredibile. Ma non è un Paese critico, al contrario: più che da dubbi è mosso da certezze, che però possono cambiar colore da un momento all’altro. Ognuno semplicemente sposa una parte.

			Ti riferisci anche ai giornali?

		La nostra stampa è spesso contraddittoria. Dovrebbe essere libera e critica nei confronti di chi governa, ma anche disponibile a riconoscere i fatti positivi. Invece ci troviamo di fronte a giornali che prendono posizione per difendere poteri precostituiti e lo fanno in maniera dichiarata. Poi ci sono firme autorevoli, come Galli della Loggia o Panebianco, che si muovono in maniera critica e autonoma, ma sono l’eccezione, non la regola.

			A proposito di destra, che ti pare del duello Meloni-Salvini?

		Dopo la partita del Quirinale Giorgia Meloni ha del tutto detronizzato Salvini.

			Pensi che stia cercando di costruire il partito conservatore? 

		Credo di sì. Sta cercando di realizzare in Italia il partito conservatore rompendo con la fascisteria. È una grande novità, che mette in crisi la Lega; Salvini è del tutto all’angolo.

			Che cosa succede se Meloni riesce nell’impresa? 

		Può costruire un partito del 25 per cento e se ha i voti va al governo e può essere incisiva. Per nostra fortuna, però, la Meloni a un certo punto è stata timida, si è accontentata di aver distrutto Salvini e ha avuto paura di giocare una partita più ambiziosa: diventare la kingmaker del Presidente della Repubblica. Non l’ha fatto e, per nostra fortuna, al Colle siede ancora Mattarella, che non darà mai un incarico scellerato a un governo antieuropeista e antiatlantista. Se Meloni fosse riuscita nell’operazione Belloni o avesse trovato un accordo su un altro nome sarebbe stato un male. Avremmo perso Draghi e in questo momento l’Italia e l’Europa non possono permetterselo. 

		


		
			La rivoluzione francese

			Ugo, ma come si passa dal cantare l’Internazionale a Mosca a dirigere un’azienda da quattro miliardi e diciottomila fra dipendenti e collaboratori?

		Con l’apertura al mondo. A un certo punto, mi convinco che gli Stati Uniti sono la bandiera della democrazia. Quella convinzione inizia a maturare anche a sinistra con il Berlinguer del 1976, quando l’allora leader comunista dichiara che è meglio stare sotto l’ombrello della Nato che sotto Mosca. Da quel momento, la mia visione del mondo inizia a modificarsi e negli anni ottanta si sviluppa in una nuova e decisa direzione. Cominciano i miei viaggi negli States. Il primo l’ho fatto nel marzo 1981.

			Trentacinque anni. Un uomo fatto e finito.

		Sì, avevo una casa di proprietà, una figlia di 6 anni e un altro figlio in arrivo. Ero diventato direttore generale della cooperativa nel 1974. Un anno prima Editori Riuniti aveva pubblicato La questione dei ceti medi, un intervento preziosissimo di Palmiro Togliatti a cura della sezione centrale ceti medi della Direzione del Pci. L’alleanza dei ceti medi proposta da Togliatti mi pareva all’origine dell’idea forte della nostra cooperazione.

			Più prezioso il testo di Togliatti o il primo viaggio americano?

		[Ride] Anche il primo viaggio americano fu di enorme valore. Durò quindici giorni, c’erano i fondatori e i direttori generali delle cooperative consorziate in Conad. C’erano Luciano Sita e Mario Gombi. Andammo a New York a visitare la sede centrale di IBM e a visitare i supermercati.

			Come erano i supermercati americani?

		All’avanguardia. In Italia si sarebbero sviluppati in quel modo dagli anni novanta in poi. A Pistoia c’era, fin dai primi anni sessanta, l’Esselunga, che mia madre chiamava semplicemente “il Supermercato”. Poi c’erano la Coop e il Conad, che aveva aperto nel 1974 la prima Moderna unità di vendita, Muv. Erano 400 metri quadri in largo San Biagio. 

		Negli anni settanta avevamo cominciato a mutare pelle: dal modello basato sul singolo dettagliante ci dirigemmo verso un nuovo modello imprenditoriale per cui i dettaglianti si aggregavano in società più grandi. Fu un passaggio importante. Succedeva in tutta Italia, ma soprattutto in Emilia-Romagna e in Toscana. 

			E dopo quel viaggio negli Stati Uniti?

		Fu solo il primo di una lunga serie. Gli Stati Uniti per me sono diventati un costante spazio di verifica e di aggiornamento. Ora li sto amando da ogni punto di vista, anche nei difetti. D’altronde, l’amore c’è proprio quando ami le imperfezioni.

			Dopo parleremo ancora di Stati Uniti, ma in questo capitolo vorrei affrontare un punto di svolta della tua storia professionale: l’incontro con i francesi di Leclerc. Me lo puoi raccontare?

		Ci incontrammo la prima volta nel febbraio 2001 a Parigi. Noi cercavamo, in quel momento, un accordo con Coop. Volevamo una via di equilibrio e di raccordo a livello di movimento cooperativo. C’erano anche alcuni presupposti positivi, avevamo costituito insieme una società di discount, che si chiamava Top.Di. Era formata da Conad e Coop. Questo ci permetteva di stare spesso insieme e di valutare possibili sinergie tra di noi. Dopodiché si ruppero i rapporti e le motivazioni furono molteplici. 

		Sentivamo il bisogno di dare una risposta più forte al nostro sistema e di trovare un partner commerciale con un profondo know how in materia di punti vendita di grandi superfici. E lo trovammo in Francia nel movimento Leclerc.

			Fu così che la cooperazione si aprì anche a una dimensione europea. 

		Leclerc era una cooperativa come la nostra, con la differenza di essere costituita da soci-imprenditori che avevano solo grandi strutture. Noi allora – come oggi del resto – avevamo invece piccole, medie e grandi strutture. Facemmo l’accordo solo sui grandi negozi e l’insegna che realizzammo fu Leclerc-Conad. A Gallicano, in provincia di Lucca, dove costruimmo uno dei primissimi ipermercati, lo chiamano ancora Leclerc. Fu un cambiamento forte. 

			Fu un’idea tua?

		Ho avuto una forte responsabilità nell’avvicinare Conad a Leclerc. Insieme a me c’erano Camillo De Berardinis (amministratore delegato Conad), Roberto Dessì (presidente dell’Associazione nazionale cooperative dettaglianti), Vitaliano Brasini (ad di Conad Romagna). Fu una nostra battaglia.

			Filò tutto liscio? 

		Inizialmente si verificò un problema. Avevamo saputo che Leclerc stava discutendo con un altro gruppo italiano, ma già nel primo incontro significammo ai francesi la nostra forza e le nostre origini comuni. Eravamo entrambi un’organizzazione di imprenditori cooperatori. Il clima fu positivo fin dal primo incontro, poi ne facemmo diversi tra Parigi e Bologna. Firmammo l’accordo finale a Bologna. Ricordo quel giorno come se fosse oggi: era il tragico 11 settembre 2001 e fummo travolti dalla notizia dell’abbattimento delle Torri Gemelle. Con noi c’erano Michel-édouard Leclerc, figlio del fondatore édouard, Stéphane de Prunelé, direttore di Leclerc, e un socio della Normandia, Pierre Le Corre, responsabile degli accordi internazionali. Io diventai il primo presidente della nuova azienda, Conalec.

			Che cosa prevedeva l’accordo?

		Si basava su regole e politiche ancora inconcepibili all’epoca per noi. Si trattava di mettere a nostra disposizione la loro struttura internazionale in materia di prodotti extra-alimentari. Una delle condizioni di Leclerc per concederci la loro insegna era che i nostri prezzi diventassero i più bassi del mercato. Per noi fu un cambiamento epocale. Non ci ponevamo all’epoca obiettivi così avanzati, invece Leclerc ci dimostrò che potevamo e dovevamo essere i più convenienti. Fu una sfida che affrontammo con coraggio. Certo, ci abbiamo messo un po’ di tempo per realizzarla concretamente, però la svolta culturale è stata determinante.

			È lì che che avete iniziato a pensare di poter conquistare la leadership del settore?

		Per quanto mi riguarda, sì. Leclerc ci ha aiutato a pensare in grande. Se vogliamo diventare movimento e avvicinarci agli interessi dei consumatori, pensammo, non dobbiamo soltanto realizzare ipermercati, ma anche introdurre elementi di novità. Siamo stati i primi in Italia ad aprire le parafarmacie più convenienti. Le battaglie consumeriste ci hanno portato a occupare uno spazio che era rimasto scoperto. Coop, ad esempio, non è riuscita a combattere la battaglia fino in fondo. Oggi ci sta provando, ma con difficoltà. Noi c’incaricammo della battaglia consumerista. Convenienza dei prezzi da una parte, nuove frontiere commerciali dall’altra: parafarmacie, ottici, bistrò. E infine i carburanti, nel 2005. Aprimmo il primo distributore Leclerc-Conad a Gallicano. Ancora una volta lo abbiamo fatto noi, la cooperativa con sede a Pistoia.

			Pistoia caput mundi.

		Eravamo un po’ più avanti degli altri, è vero. Queste battaglie consumeriste si sono poi sviluppate, anche con altre iniziative. Oggi abbiamo per esempio il Pet Store Conad e il bistrot ConSapore. Lo abbiamo fatto per vendere di più? Certo, ma con la consapevolezza che dovevamo scombinare il mercato abbassando i prezzi anche in questi settori per noi nuovi. Con ciò abbiamo costretto anche i nostri concorrenti ad abbassare i prezzi.

		Ecco da dove nasce la battaglia consumerista: da quell’incontro del 2001 e da una parola, “convenienti”, per noi al tempo quasi impronunciabile. Vorrei far arrivare questo messaggio ai giovani che vogliono fare il nostro mestiere: più gli obiettivi sono ambiziosi, più la sfida è difficile, maggiore è la soddisfazione una volta ottenuto il risultato. Alla base però ci deve essere un’idea forte in cui credere.

			Che cos’altro vi rimase dell’incontro con Leclerc?

		Ho avuto la possibilità anche di avere rapporti con édouard Leclerc, fondatore del movimento. La moglie mi disse che le ricordavo il marito da giovane, alle prese con le prime grandi sfide. Lui le lanciò negli anni cinquanta. Organizzò il movimento Leclerc con obiettivi consumeristi chiarissimi. Da quell’incontro imparammo alcune cose che sono poi diventate di grande rilevanza per noi. Anzitutto, che i soci, in quanto centro della cooperativa, devono dettare le strategie della cooperativa stessa, giocando un ruolo da protagonisti. I soci diventano forti quando si assumono le responsabilità di quelle scelte, quando si mettono al centro del progetto, non quando si tengono ai margini e vengono solo riforniti e indirizzati dalla struttura operativa della cooperativa. E perché i soci siano al centro non possono partecipare solo all’assemblea generale annuale, ma devono vivere costantemente la cooperativa. Devono partecipare attivamente. Rimasi sconvolto quando mi dissero che i soci di Leclerc dedicavano un terzo del tempo alla cooperativa – una delle famose regole di Leclerc. 

			Ce n’erano altre, di regole?

		Sì. I soci, per esempio, potevano possedere al massimo due ipermercati. Un’altra regola ancora: avere i prezzi più bassi del mercato di riferimento, altrimenti Leclerc avrebbe tolto l’insegna. Voglio spiegarti bene anche un altro meccanismo, David, un po’ più complesso: la cooperativa Leclerc, che è un centro di servizio, viene pagata in base alle vendite al pubblico di ogni socio. Noi facciamo pagare i soci su quello che comprano presso il nostro centro di distribuzione, con un margine che ci permette di coprire i costi della cooperativa. Lì è diverso: paghi su quanto vendi. Vendi due milioni? Paghi alla cooperativa una percentuale sui due milioni. Se il prezzo della cooperativa non ti soddisfa, diceva Leclerc, compra pure da altri, ma il prezzo al pubblico deve essere il più basso. Stiamo parlando della sfida di un visionario assoluto, lanciata negli anni del Dopoguerra francese, quando era quasi inconcepibile un obiettivo di questa natura, con obiettivi sociali molto avanzati e consumeristi. Non era importante solo l’interesse dell’imprenditore; ma l’imprenditore, facendo il proprio interesse, faceva a sua volta anche quello del consumatore. È su queste basi che, mediante la partecipazione dei soci-imprenditori, si realizza la vera cooperazione. Oggi anche Conad è così.

			A differenza di altri, intendi?

		Quella di Coop non è – a mio avviso – “vera” cooperazione. O perlomeno non lo è più. È una cooperazione dove non esistono vere pratiche partecipative. Ci sono soci-clienti e dirigenti. Alle sezioni-soci partecipano in pochissimi e alle assemblee partecipa un numero infinitesimale dei soci di Coop. Da noi, invece, la partecipazione è totale.

			La partecipazione aiuta a essere più competitivi? 

		Sul lungo periodo, credo che sia così. Faccio un passo indietro nel tempo per spiegarmi meglio. Il quadro è questo: alla fine degli anni Ottanta avvertimmo il bisogno di essere, appunto, più competitivi, ma questo comportava delle difficoltà, perché i nostri costi erano superiori a quelli degli altri. In quel periodo, dunque, da una parte c’era la voglia di premere sull’acceleratore, dall’altra la consapevolezza delle difficoltà. Così realizzammo concentrazioni tra le cooperative Conad, ciò che permise di razionalizzare le nostre aziende e realizzare punti vendita di dimensioni più grandi per essere più forti sul mercato, diventandolo finalmente alla fine del secolo scorso. 

		Non è sempre facile spiegarlo ai nostri clienti, che si ricordano un Conad bravo sì nella selezione dei prodotti e molto attento al cliente, ma non competitivo sui prezzi. C’è voluto tanto a far passare il nuovo messaggio. Oggi possiamo serenamente dire che abbiamo i prezzi più bassi del mercato in tutti i territori in cui operiamo: Piemonte, Liguria, Toscana, Emilia, Lazio, Sardegna, Val d’Aosta e provincia di Mantova. Nonostante tutto, anche oggi, in alcune zone il messaggio non è arrivato, soprattutto al nord. I miti del passato su Conad si fanno ancora sentire e trovano udienza. La concorrenza è ovviamente agguerrita. E va bene così, è il sale del commercio. Non c’è dubbio che in Toscana Coop.Fi si muova molto bene: ha una grande attenzione ai prezzi. Ha fatto scelte coraggiose e coerenti.

			Ritorno alla partecipazione, tema a te caro. Un socio Conad come partecipa alla vita della cooperativa?

		Noi diciamo che il nostro socio deve dedicare un sesto del suo tempo alla cooperativa. Non è un obiettivo già raggiunto, perché un sesto del tempo vuol dire un giorno alla settimana. Un socio su tre mediamente ci riesce. Ma è un obiettivo che possiamo centrare solo rafforzando la struttura e l’organizzazione del socio.

			In che modo partecipano?

		Sono spesso in cooperativa, nelle commissioni, nei comitati territoriali. I soci più piccoli hanno più difficoltà, perché lasciare il negozio è complesso, hanno strutture organizzative più semplici. Ma, come dicevo, rientra tra i nostri obiettivi far sì che tutti i nostri soci abbiano una struttura tale da potersi organizzare per partecipare più attivamente ai lavori della cooperativa, magari avendo quattro-cinque punti vendita piccoli ed essendo capaci di gestire un business più ampio.

			Quindi se avessero più punti vendita potrebbero gestire meglio il proprio tempo?

		Sì, questo è un punto: la crescita per noi è un valore. Ma lo è anche la democrazia interna. Ogni socio deve essere prospero e capace di crescere, garantendo però un equilibrio economico e sociale senza il quale il senso della cooperazione rischia di venir meno. Il nostro obiettivo è fare in modo che ogni socio non possa fatturare più del 3 per cento del sell out complessivo della cooperativa e che abbia al massimo cinque punti vendita, che insistono possibilmente nello stesso territorio.

			Ma quindi vuoi limitare la libertà imprenditoriale delle persone?

		Alt, no affatto, ma la cooperativa deve essere democratica. Non possiamo permettere a nessun socio di diventare così forte o influente da determinare da solo, o con pochi colleghi, la politica della cooperativa.

			Perché insisti così tanto sulla partecipazione?

		Perché la partecipazione non finisce con l’assemblea dei soci e con i consigli d’amministrazione. Ci sono le commissioni di lavoro, di cui fanno parte tutti i soci, che non sono consultive ma decisionali. Rispetto alle politiche del passato, si tratta di un grande cambiamento e devo dire che sono contento che la nostra cooperativa sia stata motivo di ispirazione per tutto il Conad.

			Leclerc non ha vissuto il rischio di un calo della democraticità interna?

		No, perché come ti dicevo i soci non possono avere più di due punti vendita. Anche enormi, ma sempre due. Leclerc padre mise questo vincolo. Non lo faceva solo per una questione di democrazia, ma anche di gestione diretta dei punti vendita stessi. Diceva: non è verosimile che un socio possa vivere i punti vendita quando ne ha tanti, magari sparpagliati per il territorio. Un socio deve viverlo tutti i giorni, il suo negozio; non deve diventare il direttore che gestisce i dipendenti da remoto.

			So che una parola importante, per te, è “movimento”. Che significa? 

			Quando diciamo che vogliamo essere più competitivi, ecco, questo vuol dire essere movimento. Quando diciamo che vogliamo essere localisti, quando diciamo che vogliamo essere vicini alle comunità, tutto questo vuol dire essere movimento. Tra le nostre regole c’è che i dipendenti di oggi sono i soci di domani e i nostri diciottomila collaboratori sono un bacino potenziale. I nostri soci hanno l’obbligo di selezionare e sostenere i loro dipendenti migliori che aspirano a diventare nuovi soci. Noi li inseriamo nei nostri percorsi formativi e i nostri soci hanno l’obbligo etico di fare loro da tutor per supportarli nel percorso che li vedrà diventare imprenditori e cooperatori. Insomma siamo una cooperativa aperta a nuovi soci e non un gruppo autoreferenziale. 

			So che molti punti vendita Conad sono gestiti da famiglie. Ci sono tante storie famigliari sotto la vostra insegna. Te ne viene qualcuna in mente?

		Certo. Penso a Paolo Signorini a Prato, un socio storico. La famiglia Signorini ha iniziato con il babbo Renzo all’epoca della prima cooperativa Conad. Poi è arrivato il figlio Paolo e in seguito i suoi ragazzi, Fabio e Tommaso. In Emilia-Romagna questi soci di lungo corso sono molti di più (Fontana, Vicini, Cervi, Selleri) e la motivazione va ricercata in un mercato che per un certo tempo è stato più protetto. Oggi non lo è più. La forza della Lega delle cooperative, in Emilia, è stata tale che negli anni ha sostenuto Coop, ma ha aiutato anche lo sviluppo di Conad. Non si è comportata alla stessa maniera però in Toscana, se non parzialmente all’inizio, per poi diventare unicamente filo-Coop. Comunque anche in Toscana ci sono famiglie storiche. Come la famiglia Santoni e la famiglia Nocentini. In Sardegna, le famiglie Curreli, Cattide e Lecca. In Liguria ci sono i Pisano e i Lupi, i De Toma e i Pinasco. Nel Lazio abbiamo soci più giovani. Così come in Piemonte, dove però vanno menzionati i Galvan, i Rizzola e i Giallombardo. 

			Non sono solo nomi, insomma. Sono storie. 

		Sì. I successi di oggi sono figli del passato e i successi del futuro saranno figli dell’oggi. Queste persone vanno ricordate e ringraziate. Perché ci hanno insegnato che la via migliore è mettersi in discussione ed essere disponibili a portare avanti scelte, individuali e collettive, che procedano verso una via imprenditoriale ma sempre in una logica cooperativa. 

			Perché il localismo è così importante per te?

		Siamo un grande gruppo nel quale i nostri associati operano e vivono nei loro territori. La nostra ambizione è essere riconosciuti come localisti. Ma bisogna esserlo sempre, completamente, non solo con i prodotti ma anche con la vicinanza ai problemi sociali ed economici locali. Dobbiamo sviluppare sempre di più il nostro rapporto con le comunità, utilizzando tutti i vantaggi della grande organizzazione.

			In che modo?

		Dobbiamo riuscire a essere una catena nazionale, avere una grande visione, ma mantenere anche un carattere territoriale. Questa per noi è forse la sfida più grande. 

		I soci che riescono ad abbinare la grande visione “Conad” alla vicinanza al territorio sono vincenti. Già adesso ci sono aree in cui questo avviene. Il socio che riesce a fare in modo che il proprio supermercato diventi un punto di riferimento per la crescita socio-economica, culturale e ambientale del suo territorio, ha già vinto. Questa sfida è dentro di noi, va affrontata fino in fondo. 

			E come pensi di affrontarla?

		Da parte nostra organizziamo corsi di formazione che aiutano a dare consapevolezza e professionalità alle nostre persone. Ma ci devono essere entrambi gli ingredienti, perché la consapevolezza da sola non basta.

			La consapevolezza del proprio territorio, appunto? Sapere bene dove si è?

		Sì. Noi aiutiamo a sviluppare i prodotti dei nostri territori. Gli Ori di Toscana, di Sardegna, del Piemonte eccetera ne sono un esempio. Con il marchio “Ori” noi definiamo un paniere di referenze che vengono prodotte da consorzi di produttori, allevatori, pescatori locali. Questo non solo valorizza quelle tradizioni agroalimentari, ma concorre a preservarle e metterle al sicuro. Per noi è un vanto aver sviluppato queste iniziative concrete, reali e continuative: nei nostri supermercati sono esposti, in fotografia, i volti dei nostri produttori locali, perché li consideriamo protagonisti della nostra esperienza imprenditoriale. 

		Ma il territorio vero è quello in cui vivi. Anche i nostri soci lavorano sui localismi, si occupano di micro-territorio e selezionano prodotti che devono poi passare il controllo qualità della cooperativa. Anche questo è decisivo e ci distingue. È essere pistoiesi a Pistoia, senesi a Siena, torinesi a Torino, cagliaritani a Cagliari. Per noi di Conad il territorio è determinante!

			Ma quando pensi al localismo pensi ai negozi Sapori & dintorni?

		Non solo, penso a tutti i negozi Conad. Sapori & dintorni, come insegna e come linea di prodotti, è un modo per distinguersi e dare risalto ai cibi italiani di massima qualità. Altra cosa è il localismo, che sviluppiamo in tutti i nostri supermercati.

			Il socio va aiutato ad allinearsi a questa visione?

		Naturalmente. Prima di chiedere a lui qualcosa, dobbiamo chiederlo a noi come cooperativa. Per questo però serve un grande rapporto con i soci nei micro-territori. Possiamo noi dal centro avere la capacità di individuare i bisogni di tutti i nostri territori? Sarebbe molto presuntuoso. Deve essere il socio ad assumersi questa responsabilità.

			È un tipo di federalismo?

		Un federalismo commerciale: un centro unitario governato dai soci, nel quale sono i soci a darsi le regole del gioco che poi devono essere naturalmente approvate dal consiglio d’amministrazione come momento di sintesi unitario. Ci devono essere visione e coerenza come insegna.

			Quindi si può prendere in prestito un’espressione del mondo delle banche di credito cooperativo, “bisogna pensare globalmente e agire localmente”?

		Be’, il cosiddetto glocal rimane la scelta migliore, anche se per noi parlare di globale è eccessivo. Dobbiamo fare in modo di essere riconosciuti come professionisti attenti ai bisogni dei consumatori e legatissimi al locale da ogni punto di vista.

			Ugo, ora facciamo un gioco. Facciamo finta di avere davanti a noi due giovani, Anna e Marco. La prima vuole diventare socio-imprenditore. L’altro dipendente. Alla prima che cosa diresti?

		Prima di tutto, deve essere innamorata di questo tipo di lavoro. Perché per diventare socio-imprenditore una persona deve amare la distribuzione e soprattutto il rapporto con il cliente. Per fare l’imprenditore nel commercio è essenziale il piacere di stare insieme al pubblico e di dialogare, la disponibilità a dare al cliente ciò che vuole. La prima cosa da fare per Anna, quindi, è entrare in un supermercato e capire se, lavorando come addetta alla cassa o all’ortofrutta, le piace quel tipo di lavoro. Si comincia sempre dalle piccole cose. Non si diventa imprenditore partendo subito da capo negozio, bisogna fare un percorso. Se c’è voglia di crescere, si può procedere. La voglia di crescere e di conoscere, di avere un ruolo sempre più impegnativo per se stessi e per il negozio in cui si lavora è la molla per fare tutto. Una volta capito questo, ci sono vari momenti formativi. Una persona cresce lavorando sul campo, facendo stage e partecipando ai corsi che vengono realizzati in Conad. Se poi Anna decide di diventare imprenditrice, allora inizia il percorso vero e proprio. Anna partecipa ai corsi di formazione per aspiranti soci e capisce se quello che viene detto in quei corsi corrisponde all’idea di imprenditoria che ha in testa. Quando questo percorso è completato, accompagnato anche da un giudizio dell’imprenditore con cui lavora, viene individuato il punto vendita da affidarle. Le viene dato un negozio in affitto d’azienda per un anno; dopodiché, si stabilisce se è in grado di diventare una socia-imprenditrice indipendente. A quel punto, Anna diventa imprenditrice Conad, grazie a un capitale che viene in parte da lei e in parte da aiuti che provengono dal sistema Conad o dal mondo bancario che è coinvolto grazie al supporto della cooperativa.

			È una scelta impegnativa?

		Certamente. O ha un capitale da parte oppure deve indebitarsi. A quel punto diventa una scelta di vita. Devi cercare di avere successo. Noi abbiamo quasi la certezza che un nostro nuovo socio avrà successo. Nel nostro sistema ci sono tutti gli strumenti per raggiungerlo. È alla base del dna di Conad. Come noi diciamo, “i dipendenti di oggi sono gli imprenditori di domani”. I nostri imprenditori sono quasi tutti ex dipendenti che hanno voluto cimentarsi con l’impresa. Continuamente parliamo con nostri collaboratori che vogliono iniziare questo percorso e ogni anno formiamo tra i dieci e i quindici nuovi imprenditori. 

		Diversi anni fa avevamo difficoltà a far passare questi concetti, perché non c’erano le condizioni finanziarie e di supporto da parte della cooperativa. 

		Oggi è diverso. Sono molti di più quelli che vogliono fare gli imprenditori rispetto ai posti che sono a disposizione. Ogni anno tra i venti e i trenta aspiranti imprenditori si rivolgono a noi. Abbiamo cambiato la mentalità delle persone e il motivo è nell’esempio. Questa è forse la forza principale della nostra cooperativa.

			E a Marco, che vuol diventare dipendente Conad, che cosa diresti?

		Che ha scelto un mestiere bello, in un’azienda come la nostra, che permette a chi ha volontà, a chi si mette in discussione e a chi vuole crescere, di farlo. In Conad non ci sono blocchi, semmai aperture. Ci sono dei momenti di formazione costante, sia per lavorare all’interno della cooperativa sia all’interno dei punti vendita. I nostri collaboratori partecipano all’attività della cooperativa e dei negozi. È importante che i nostri collaboratori si sentano a loro agio in un ambiente come il nostro, che è di grande positività. Nella nostra piramide strategica, al vertice, c’è un preciso richiamo al ruolo fondamentale del rapporto verso i nostri collaboratori. Noi sappiamo che i nostri risultati dipendono dalle capacità dei nostri soci-imprenditori, dal nostro management, ma senza l’attività di tutti i nostri collaboratori non potremmo fare la differenza. L’abbiamo visto con la pandemia, i nostri lavoratori sono stati meravigliosi. Da parte nostra abbiamo dato anche un riconoscimento alla piena disponibilità che hanno dimostrato, anche se sicuramente non siamo riusciti a ripagare materialmente tutto quello che nel complesso hanno dato all’azienda e soprattutto alla comunità colpita dalla pandemia e dalle misure restrittive. Ogni due anni facciamo un corso di formazione per tutti i nostri collaboratori, si chiama “Noi protagonisti” e vi partecipano tutti i dipendenti e i collaboratori di tutti i punti vendita e della cooperativa. È un corso che li aiuta a sentirsi veramente determinanti per il successo di Conad. A Marco che vuole fare il dipendente, insomma, dico che ha scelto l’azienda giusta. Ce ne sono tante altre, ma Conad è il posto adatto per lui.

		


		
			Ciak. Motore. Azione

			Da giovane come passavi le tue giornate?

		Al cinema! La mia, come ti ho detto, era una famiglia popolare, ma i soldi per il cinema ce li avevo sempre. Il cinema per me è stato un momento di formazione importantissimo, insieme alla scuola e ai libri. Sono stato fortunato a essermi innamorato del cinema, direi che è la parte più importante del mio percorso giovanile di crescita culturale.

			In che cosa ti ha aiutato?

		Nel rapporto con gli altri, nel modo di pensare, nel ripararmi dalle derive provincialistiche; il cinema mi ha fatto sentire il rumore del pensiero, della diversità, della riflessione profonda. A un certo punto, è diventato anche una forma di comunicazione con mio figlio. Parliamo spesso di cinema e comunichiamo con le citazioni dei film. Facciamo a gara a chi ne sa di più. Il cinema è come viaggiare, un’altra mia grande passione, insieme all’interesse politico. Anche il viaggio ti apre al pensiero degli altri. Ti permette di ascoltare, saper condividere e saperti rinnovare, ritrovando ogni volta altre emozioni e altri modi per crescere. Penso che un giovane oggi dovrebbe fare proprio questo: aprirsi al mondo. C’è già troppa gente in giro che cerca conferma alle proprie opinioni.

			Frequentavi i cineclub?

		Certo, tutti quelli che c’erano in giro. Guardavo tonnellate di film, da quelli muti ai giapponesi. Non solo Kurosawa, che aveva un linguaggio semplice, ma anche quelli più complessi. Prima ero molto selettivo, dopo ho iniziato a guardare veramente di tutto. Per anni non ho voluto vedere i “b-movie”. Dopo ho scoperto che erano belli, come i western italiani.

			Eri dunque un elitario.

		Andavo al cineclub, vedevo solo film di un certo tipo. Frequentavo i cinema d’essai. A Firenze andavo al cinema Astor a Porta Romana, quando non c’era il cineclub o il cineforum a Pistoia. Ero selettivo, troppo. Ma mi ha aiutato.

			Anche sul lavoro?

		Sì, il cinema d’essai mi ha permesso di vedere le cose in un certo modo. Mi ha dato molte emozioni, perché la qualità era elevata, di grande valore. Ma è seguendo i film delle categorie inferiori che ho capito che cosa intendeva Quentin Tarantino, che è innamorato di Renato Castellani, quando parlava dei “b-movie”.

			Quindi poi hai recuperato i film perduti che non avevi visto in gioventù?

		Diciamo che ne ho visti abbastanza, dopo. Ma per molto tempo ho avuto la puzza sotto il naso. Successivamente ho iniziato non dico ad apprezzare ma almeno a capire quei momenti di cinema spazzatura. Però i film su Pierino non li ho mai visti. Neanche Vacanze di Natale.

			Checco Zalone ti piace?

		Quello è diverso, è un altro livello. È un finto b-movie. Generalmente, ritenevo che i film che prendevano l’Oscar non fossero dei grandi film.

			E perché?

		Ero giovane, e per la maggior parte degli amanti del cinema era naturale pensarla così. Poi ho capito che il grande film è quello che parla a tutti, non a una parte. Mi piacevano Charlie Chaplin, Frank Capra, Billy Wilder.

			Il film che parla a tutti mi sembra come il supermercato che non esclude nessuno. Chi ti piace di più?

		Amo i cineasti come Federico Fellini, Ingmar Bergman. A un certo punto mi sono innamorato di Stanley Kubrick, gigantesco, di cui sono un vero appassionato, ho visto tutto. A te piace?

			Ammetto di conoscerlo pochissimo.

		Ah, non sei un cinefilo?

			Non abbastanza. Sono selettivo anche io, guardo soprattutto fantascienza e fantasy. Ah, e i film sulle grandi epiche sportive americane. Friday Night Lights, bellissimo. Ma dimmi di te, che cos’altro ti piace?

		Kurosawa ha fatto decine di film, non come Fellini che ne faceva uno ogni tre anni. Rashomon è il migliore, per me. Ma il peggiore di Kurosawa è comunque perfetto. Un po’ come Mario Monicelli, in un’altra categoria. Anche lui è stato molto produttivo ma un film brutto di Monicelli non esiste. Attenzione però, Fellini è un gigante. Mi ritrovavo nel suo ragionamento, anche se altri suoi colleghi erano forse più bravi. De Sica e Rossellini. Oppure Luchino Visconti. Mi viene in mente Senso ma ne potrei citare altri. Ecco, a dirla tutta, un bidone di Visconti non c’è, mentre un film riuscito male di Fellini ci può essere.

			Dimmene uno.

		E la nave va è quello che ha retto meno. Prova d’orchestra, un mediometraggio che non ebbe una grande accoglienza, mi è piaciuto. È uscito in un periodo particolare e ha dato un segnale importante. I musicisti si ribellano al direttore, salvo accorgersi che se non c’è il direttore l’orchestra non funziona. Vale in tutti i mestieri, se non c’è qualcuno che dirige la banda, non si va avanti.

		Anche i tuoi figli sono amanti del cinema?

		Caterina è più che una semplice amante. Si è laureata in storia del cinema e dello spettacolo con una tesi su Louis Jouvet, un grande attore francese di cinema e di teatro. Ha visto tutto il meglio. Ed è anche molto critica, molto selettiva, come ero io un tempo. Massimo non è un cinefilo, ha più il pallino della letteratura, ma ha visto tante cose. Nonostante la scomparsa dei cinema d’essai e la scarsità di cineforum, è riuscito a fare un percorso cinematografico autonomo di alto livello.

			Grazie alle piattaforme per lo streaming, immagino.

		Sì, anche se non è la stessa cosa. Oggi ci sono gli strumenti per ritrovarli, grazie alla tecnologia, anche se certi film sono distrutti e vanno restaurati. Ai miei tempi non c’era questa possibilità. C’erano i cineforum, i cinema d’essai o i cinema normali. Stop.

			Guardi Netflix?

		Sì, guardo tutto. Ma Netflix va forte con le serie. Il film invece, che è un’opera d’arte che dura da un’ora e mezzo a due ore e mezzo, esige un altro tipo di lavoro. Oggi hanno successo le serie, così tanto che le fanno anche i grandi attori. Ma la differenza fra una serie e un film è molto netta: il film deve addensare e concentrare, mira a ricomporre e a concludere. La serie invece fa di tutto per non finire mai. Il suo côté emozionale è sempre parziale, non è fatto per essere ricordato ma per andare avanti. Il film, il grande film, invece, ti dà un’emozione sempre, quasi in ogni fotogramma. Penso, essendo innamorato di Kubrick, a Barry Lyndon. È un grande capolavoro che si svolge nel Settecento in Europa, ai tempi delle guerre fra gli Stati-Nazione. Kubrick in Barry Lyndon racconta il protagonista e la sua epoca mediante la perfezione dei costumi, dei colori e delle luci. Pensa, ha fatto tutte le scene d’interno usando soltanto le candele e quelle d’esterno con la sola luce naturale. Era stato anche un grande fotografo, Kubrick, ed è riuscito a riprodurre una luce perfetta. Una cosa così intensa non può uscire da una serie, nemmeno da quelle più notevoli come la prima stagione di True Detective.

			Che serie vedi?

		Tutto. Ho visto anche la Casa di carta.

			Quella mi manca. Breaking Bad?

		Certo, come si fa a non vederlo. Ci sono diventato matto. Finivo una puntata e stavo male se non riuscivo a vederne un’altra. È una cosa incredibile. Me l’ha fatta conoscere mio figlio.

			Visto anche lo spin off, Better Call Saul? Io non ancora, ma dicono che è persino meglio di Breaking Bad.

		Ho visto le prime puntate e poi non ce l’ho fatta. Secondo me gli mancava la velocità, il pathos che in Breaking Bad c’è. Tutti i personaggi di Breaking Bad sono reali. 

		Il professor White sembrava in effetti un vicino di casa. Hanno fatto anche il film, El Camino. Lo trovi su Netflix. Ma vedi anche le serie spazzatura?

		[Ride] Sì, anche se talvolta le lascio a metà perché non ce la faccio proprio. Anzi, ti dirò, sto uscendo dal tunnel delle serie tv. Ne sto vedendo troppe. O sono di alta qualità o smetto di vederle. O ci sono dei registi con grandi strutture e con grandi team o le lascio perdere. Sono convinto che se ci fosse Stanley Kubrick a fare una serie, verrebbe fuori un capolavoro. Talvolta le serie sono solo un racconto e il racconto fine a se stesso non mi appassiona, non mi ricordo più niente non appena conclusa la visione. Se i personaggi non sono delineati in maniera profonda, se non ti restituiscono qualcosa di vero, come accade con un grande film, la serie diventa banalmente una soap opera fatta meglio. Bisogna essere selettivi anche nelle serie tv. Per questo sto tornando a vedere più film. Il film è un’opera completa, in due ore ti racconta tutto. Una serie in diciotto ore ti racconta delle cose che alla lunga diventano ripetitive. Succede anche con qualche film. Pensa a Nuovo cinema Paradiso di Giuseppe Tornatore. La versione originale, di tre ore e quarantacinque minuti, non è un gran film, è ripetitivo e senza smalto. Ridotto a due ore e dieci minuti, è bello.

			Cosa distingue un grande film da uno normale?

		Gli 007 – li ho visti tutti – sono fatti benissimo, per esempio. Però, il grande film si distingue non solo da come si dipana la storia, dai colori, dalle scene, dalla colonna sonora, dal ritmo, ma da come vengono tratteggiati i personaggi. Quando un personaggio ti sembra di conoscerlo da sempre, quando ci entri dentro, vedi le cose che vede lui e pensi come lui, allora significa che siamo di fronte al grande cinema. I film di 007 sono tecnicamente perfetti, ma in molti di loro non c’è questo processo, questo incantesimo artistico. Il migliore mi pare Dalla Russia con amore, con Sean Connery, anche se non è stato un grandissimo successo. Quelli ancora più recenti hanno registi più validi, abituati alla velocità, bravissimi. Ma uno 007 non potrà mai diventare un capolavoro. La storia è sempre la stessa. E come tutte le serie quando si ripetono, ci potrà essere bravura tecnica, ma il film solo tecnicamente perfetto non ti sconvolgerà mai. Non ti resterà impresso. Vale anche per gli Indiana Jones, che pure sono fatti da un grande regista come Steven Spielberg. Il migliore è L’ultima crociata. Un po’ per gli attori, un po’ perché la storia è riuscita meglio. Film come questi però sono fumetti, non dei capolavori. E a me gli 007 piacciono, beninteso – gli unici che hanno poco smalto sono quelli di Roger Moore – gli Indiana Jones pure. Gli ultimi 007, pur nel loro fumettismo, riescono a essere abbastanza convincenti, grazie ad alcuni personaggi. Il personaggio interpretato da Javier Bardem in Skyfall è ben tratteggiato, ben fatto. Insomma, il cinema a me piace tutto, non solo quello d’autore. Però riesco a distinguere. Non mi vergogno a dire che certi Fast and Furious, pur essendo dei filmetti, li ho visti volentieri. Solo che bisogna distinguere fra il cinema come opera d’arte e il cinema che dà soltanto soddisfazione perché ti intrattiene. Quando un film è perfetto, io penso agli attori e ai personaggi che hanno interpretato. Se vedi una foto di Jack Nicholson, non pensi subito a Shining? Se vedi un’immagine di quell’albergo, pur non essendoci nessuno, non ti viene in mente Jack Nicholson? Questo intendo per capolavoro. Il Robert De Niro di Taxi Driver allo specchio è disperatamente bello. Il De Niro che fa un cameo negli Intoccabili è la perfezione totale. Non credo siano più di dieci minuti di film ma se penso ad Al Capone, mi viene in mente solo De Niro.

			Come il Joker. Per me c’è solo quello di Heath Ledger.

		Christopher Nolan ha fatto film difficili ma eccezionali. Ha girato un trittico fantasy e lo ha trasformato in un capolavoro. Certo, gli attori aiutano, ma il regista è fondamentale; è lui che li cerca e tratteggia i personaggi che devono interpretare. La vita è meravigliosa di Frank Capra ha un grande James Stewart ed è lui che rende il film perfetto. Ma per la riuscita di quell’alchimia devi presupporre il lavoro del regista e del suo team. Lo stesso vale per Henry Fonda in Furore di John Ford, un altro genio del cinema. Fonda è un perfetto Tom Joad, ma senza la guida del regista non vedresti quella perfezione. Parliamo del sergente maggiore Hartman, interpretato da R. Lee Ermey, di Full Metal Jacket. È innegabile abbia dato vita a tutti i sergenti cinematografici degli ultimi sessant’anni. Ha codificato dei modelli di riferimento. Un attore può essere bravissimo, ma è come viene tratteggiato il suo personaggio a fare la differenza. Pensa a Robert Duvall che fa surf in Apocalypse Now. Quella scena è pazzesca: il tenente colonnello William “Bill” Kilgore comanda la squadra che getta il napalm ma quando è sotto le bombe dice che le onde del mare sono così belle che deve andare a fare surf. Nella sua squadra c’è un campione di surf, che avrebbe fatto a meno di essere lì, ed è costretto a surfare anche lui. 

			Una scena che ha dato vita a una grande parodia in M*A*S*H.

		Grande film. Di una comicità demenziale ma di altissimo livello. Anche Altman è un regista memorabile.

			Ma un grande film è come una grande azienda?

		Nel cinema c’è bisogno di una squadra che abbia tutte le professionalità per poter realizzare il film. In un’azienda è uguale. Servono professionisti coordinati dalla direzione che lavorino all’unisono. Così come non ci può essere un film buono se ognuno va per i cavoli suoi, non ci può essere neanche una azienda buona se le singole professionalità, anche competenti, vivono il lavoro a modo proprio, distaccato dagli altri. È il lavoro di squadra che produce risultati per l’azienda. Un film ha successo come opera d’arte se c’è una squadra giusta – dalla scenografia alla musica, alla luce, al colore, al montaggio, al casting – lo stesso vale per un’azienda. Come fai a pensare a un film come Il Gattopardo, che è un capolavoro, se non avesse sì un grande regista – forse il migliore degli italiani, Luchino Visconti – ma anche un costumista eccezionale come Piero Tosi?

			Quindi come si fa a fare una grande azienda se non hai… Chi?

		Ci devono essere tutti, compreso naturalmente il regista. È difficile che qualsiasi iniziativa di successo sia stata fatta da un uomo solo. Steve Jobs ha avuto successo, ma intorno a sé ha creato una squadra di persone che gli ha permesso di realizzare la grande impresa di Apple e non solo.

			Sei anche un lettore abituale?

		Sono sempre stato un grande lettore di giornali e lo sono tuttora. Meno male c’è ancora qualcuno che lo fa… Mi piacciono le firme, cerco soprattutto quelle.

			Siamo rimasti in pochi, purtroppo, a leggere i giornali. In Italia, almeno. Da altre parti le cose vanno molto meglio. È grazie ai quotidiani che hai potuto alimentare la tua passione per la politica?

		Sì, la politica mi ha sempre interessato. Non solo quella nazionale, amo molto anche la politica estera, soprattutto quella statunitense e quella francese. È difficile, ma tutti dovremmo essere più aperti, desiderosi di cose nuove da imparare e vedere. A partire dai giovani, che non devono mai adagiarsi, neanche quando pensano di essere arrivati. In Conad, quando pensiamo di essere arrivati cerchiamo subito di capire come poter essere più innovativi, andando sempre a imparare dai più bravi, per non restare indietro. Anche quando riteniamo di essere i più bravi. Quando ti fermi e pensi di essere arrivato, è lì che sbagli. Un leader non può pensare così. Per questo il cinema è importante. Per questo viaggiare è importante. Per questo interessarsi all’attualità è importante. La conoscenza e l’ascolto ti aprono la mente e ti aiutano a vivere con intensità la tua vita professionale, personale, sociale. Credo che a tutti faccia bene immergersi nella realtà che ci circonda. È un modo per mettersi costantemente in gioco. Uno può leggere più libri o guardare più film – meglio se riesce a fare entrambe le cose – può viaggiare di più o di meno, anche virtualmente, guardando programmi televisivi e documentari, oggi per fortuna ce ne sono tanti che ti permettono di scoprire il mondo anche se non puoi spostarti. Ma tutte queste esperienze sono determinanti per la crescita di ognuno. Sono alla base della ricerca e dello sviluppo, per crescere come persona e come individuo. Ho sempre cercato di mantenere viva questa curiosità. Come ti ho detto all’inizio, i film mi hanno aiutato molto e sono stati motivo di ispirazione per il mio lavoro. Se fossi giovane, lo rifarei. Tornerei al cinema Astor, che oggi non esiste più, mi metterei a sedere su una delle sue poltroncine e guarderei un Kubrick dopo l’altro. Poi, uscirei di lì pensando al prossimo viaggio. Negli Stati Uniti, naturalmente. 

		


		
			Chi è chi. L’identikit del coraggio

			Mi hai fatto venire voglia di tornare negli Stati Uniti, Ugo, speriamo che passi presto questo brutto momento. Intanto vorrei riprendere un tema che abbiamo accennato e che riguarda l’azienda che dirigi: Conad è un posto di lavoro in cui si entra dipendenti e si esce imprenditori? 

		Conad è soprattutto un esempio di come le imprese possono diventare un luogo di cultura. C’è modo e modo di crescere, come singoli e come aziende. Uno può andare a vedere i negozi di tutto il mondo solo per migliorare i propri punti vendita, oppure può andare in cerca di risposte valoriali.

			E tu quale strada preferisci?

		Io prediligo la seconda via, più complessa ma senz’altro più affascinante. Vedi, l’interesse del socio, che deve essere soddisfatto, è frutto della cooperativa ma va collegato anche alla soddisfazione del cliente, del cittadino e della comunità. Altrimenti sarebbe tutto fine a se stesso, e non andrebbe bene. Un’azienda come la nostra ha successo se anche il contesto che ha intorno cresce insieme a lei. 

			Per questo insisti spesso sulla parola “movimento”?

		Ne abbiamo già parlato ma ci ritorno volentieri. Il punto è la soddisfazione economica e sociale della comunità. La parola d’ordine è: rispetto. Soci e clienti sono anzitutto cittadini. Per questo abbiamo scritto, a livello nazionale, un regolamento che tenga conto di questi obiettivi, seppur con qualche inevitabile compromesso. L’Italia, si sa, è stretta e lunga.

			Difficile far valere le regole per tutti?

		Noi ci siamo dati degli obiettivi di movimento. I nostri soci devono rispettare i lavoratori, applicando i contratti di lavoro realizzati con i sindacati nazionali. L’Italia, come si diceva, è stretta e lunga. Per questo, a mio parere, sbagliano i sindacati a non pensare che ci debbano essere delle differenze salariali fra Centro-Nord e Sud. In alcune zone dell’Italia, i costi sono maggiori. Io penso che i contratti di lavoro vadano differenziati.

			Vorrei tornare sul tema del diventare socio. Se un dipendente non si può permettere di acquistare un negozio come si procede?

		La nostra cooperativa ha una società, si chiama Futura, è nata negli anni novanta e aiuta i soci a diventare proprietari di negozi. Senza sarebbe più difficile. Futura aiuta gli imprenditori a comprare i punti vendita.

			Quanto costano?

		Alcuni milioni. Quelli più grandi anche dieci. Chi si può permettere cifre del genere? Una persona con i soldi sì. Ma è detto che abbia i nostri valori? Alcuni sì, non tutti. E il nostro scopo è selezionare tra chi possiede capacità imprenditoriale e cultura cooperativa, non tra chi possiede denaro.

			Come funziona?

		Ci sono istituti di credito che danno al socio che presentiamo un affidamento fino a centomila euro su nostra garanzia. Non sono grandi banche, ma piccole banche che credono nel percorso. E hanno avuto ragione: negli anni tutti i soci hanno fatto fronte agli impegni sottoscritti.

			La maggioranza chi ce l’ha?

		Il socio, almeno al 51 per cento. Il 49 per cento è di Futura. Via via che il socio cresce, può comprare una parte della quota detenuta da Futura, che può scendere fino al minimo del 15 per cento. Anche questo è un modo per creare una comunità di soci-imprenditori. Noi interveniamo per far superare momenti di reale difficoltà dovuti a situazioni difficili di mercato. 

			In che modo? 

		Abbiamo costituito una società, per questo: si chiama Conad Nord Ovest Insieme, posseduta al 60 per cento dai soci e al 40 per cento dalla cooperativa. 

			E quando interviene questa società?

		Di solito quando compriamo catene di negozi, che poi vanno ristrutturate. Penso ad Auchan. Nord Ovest Insieme riorganizza le aziende mettendole in condizione di guadagnare e poi le cediamo ai soci. È un processo che ci permette di crescere in modo sano, con un equilibrio economico e patrimoniale della nostra compagine sociale. In Conad, ogni azienda deve avere successo. Ogni unità ha una ragione sociale a sé stante. Quando un’azienda non ha prospettiva, la cediamo a terzi o la chiudiamo.

			Qual è la differenza allora tra Futura e Nord Ovest Insieme?

		Svolgono due ruoli diversi. Futura ti aiuta a comprare i negozi se sei un singolo che vuole diventare imprenditore. Nord Ovest Insieme è un incubatore: interviene quando la cooperativa acquisisce una catena o prende dei negozi in difficoltà, che poi vanno appunto ristrutturati. Siamo un modello: da noi non ci sono imprenditori che hanno chiuso per difficoltà gestionali. Abbiamo degli anticorpi e delle reti di protezione. È uno degli ingredienti distintivi del nostro successo. Certo è determinante che il socio svolga con passione e impegno il nostro lavoro.

			Ma per capire: quand’è che un negozio non funziona?

		O la location non è adatta, o l’affitto è troppo elevato, oppure la concorrenza è tale che il negozio ne rimane schiacciato. 

			Ho visto che Conad ha costituito anche una Fondazione, che cos’è? Serve sempre per aiutare i soci?

		Nel settembre scorso abbiamo deciso la costituzione di una fondazione nazionale, la Fondazione Conad, che ha degli obiettivi importanti e intende dare un indirizzo a tutte le cooperative sulle scelte da prendere in materia di aiuti, di sostenibilità sociale, ambientale, economica. Per esempio, con questa Fondazione abbiamo stabilito che non sponsorizzeremo più nessuna squadra sportiva professionistica. Conad è vicino allo sport, ma a quello giovanile. Diciamo sì al terzo settore, con il quale già collaboriamo con frequenza. Abbiamo avviato tantissime partnership, anche sulla cultura. Vogliamo continuare a dare supporto al mondo della scuola. Vogliamo sostenere gli ospedali dei nostri territori, e non solo. Durante l’emergenza sanitaria abbiamo contribuito direttamente in diverse direzioni. In più dobbiamo avere a cuore la sostenibilità. Fin qui abbiamo vissuto un ciclo, adesso sta per iniziarne uno nuovo. Dopo la rivoluzione francese, ne serve un’altra. 

			Insomma, dici che serve un cambio di passo. 

		Come azienda dobbiamo alzare l’asticella. Vogliamo essere davvero persone oltre le cose, sapendo bene, naturalmente, che non siamo né la Fao né l’Onu e che non possiamo dare risposte a tutti. Nelle compatibilità, però, dobbiamo far crescere le nostre comunità dal punto di vista economico e sociale. Ma anche dal punto di vista della sostenibilità.

			Ovvero?

		Per Conad i prossimi dieci anni saranno fondamentali dal punto di vista della sostenibilità; il che significa investimenti e grande impegno a 360 gradi. Il professor Francesco Perrini della Bocconi ci sta dando una mano su questo. La sostenibilità deve entrare nel dna di un’azienda che vuole vivere nel futuro. Un ragazzo di 10 anni, quando sarà adulto, sceglierà i negozi che si distingueranno per politiche ambientali avanzate e premierà i prodotti sostenibili. Le aziende che vincono, anche in questo caso, sono quelle che si muovono prima. “Nell’oggi cammina già il domani,” scriveva Coleridge. Noi come grande distribuzione possiamo fare molto, operando in modo coerente a questi grandi valori, dando così il nostro contributo in una sfida che riguarda tutta l’umanità.

			Colgo lo spunto di poc’anzi a proposito di centralità del cliente e della comunità per cambiare argomento: il nostro rapporto con il tempo cambia continuamente. Tu che ne pensi delle aperture domenicali? C’è chi dice che la domenica è sacra e che i negozi vanno tenuti chiusi. 

		Le aperture domenicali sono un servizio per il cittadino che va rispettato. Ognuno di noi ha bisogni diversi, gestisce il suo tempo in base alle proprie necessità. Non dobbiamo stabilire per decreto l’orario di lavoro e l’organizzazione della vita di una collettività. L’apertura dei punti vendita anche nei festivi è un fatto ormai naturale. Pianificare tutto è un modo non solo vecchio e conservatore ma anche pericoloso di intendere la società, una visione quasi totalitarista. La sacralità della domenica va rispettata, ma non è che i lavoratori del fine settimana non la rispettano. E che dire degli ospedali o delle autostrade? Del trasporto pubblico o delle biglietterie dei musei o degli stadi? Anche loro profanano la sacralità della domenica? Anche quelli sono servizi per il cittadino. Bisogna concedere la libertà di fare spesa e shopping quando meglio si crede. L’importante è che ci sia il giusto turnover nel posto di lavoro e che il lavoro nei festivi sia il più possibile volontario. Ma la logica pianificatrice di chiudere la domenica è assurda. Oltretutto, chi usa l’argomento della sacralità della domenica confonde il sacro con il profano. Da questo punto di vista non capisco i sindacati: è chiaro che più tengo aperto, più lavoratori servono a svolgere le attività e che più tengo chiuso, meno lavoratori sono necessari. L’interesse di qualche azienda della grande distribuzione invece posso capirla, perché risparmiano sul costo del lavoro domenicale, che giustamente è maggiore. Forse è per questo che vogliono tenere chiuso la domenica e si nascondono dietro il dito della sacralità. Stare aperto talvolta è più costoso che stare chiuso. Ma in ogni caso agli imprenditori va lasciata la libertà di aprire.

			Prima hai citato i sindacati. Secondo te come sono cambiati?

		Il sindacato di Di Vittorio negli anni cinquanta, pur avendo forti inclinazioni che oggi chiameremmo populiste, contribuì al cambiamento e all’emancipazione di quell’Italia così arcaica. Il sindacato di Lama è stato uno dei propulsori di un paese nel quale, al centro, c’era il valore dell’impresa insieme al valore del lavoro. Un’Italia in cui si sapeva che per creare lavoro bisognava supportare l’impresa e che per ottenere dignità e rispetto del lavoro bisognava difendere i lavoratori. Il sindacato di Lama è stato un grande sindacato, quello che è arrivato dopo, in un momento in cui i diritti sindacali sono estremamente ampi, come è giusto che sia, ha ripreso battaglie populiste fuori dal tempo. I diritti dei lavoratori sono estesi, e penso che anzi vadano rafforzati. Penso al diritto alla formazione, alla necessità di reinventarsi di fronte alla perdita del posto di lavoro. Penso al diritto alla disconnessione. Servono inoltre leggi e soprattutto controlli sempre più ferrei sulla sicurezza sul lavoro. Sono ancora tante le battaglie da fare. Non servono però le battaglie populiste. Il sindacato deve vigilare sulla sicurezza del lavoro nell’impresa. Non dovrebbe far politica, se non in un senso diverso e più alto. Di Vittorio la faceva nell’ottica di uno sviluppo dell’economia italiana che non doveva lasciare indietro i lavoratori. Oggi invece, molto spesso, il sindacato si dimentica che il primo requisito per la qualità della vita dei lavoratori è la sussistenza del lavoro stesso e dunque l’esistenza di condizioni favorevoli allo sviluppo economico. 

			E Confindustria?

		Confindustria ha mostrato molti limiti nel tempo, che purtroppo sono i limiti del capitalismo italiano. Il nostro è purtroppo, in alcuni casi, un capitalismo parassitario. Oggi invece vedo una Confindustria diversa, mi pare che si ponga obiettivi più dinamici. C’è una notizia di qualche mese fa che è stata poco commentata e che mi ha colpito favorevolmente. Come forse saprai, proprio Confindustria ha presentato un cortometraggio al Festival di Venezia, Centoundici, per spiegare agli italiani l’origine comune e la comune identità di impresa e lavoro. La dignità dell’imprenditore e la dignità del lavoratore sono presentati come pezzi del medesimo ingranaggio. In Italia per lungo tempo si è pensato – e in realtà ancora alcuni lo pensano – che siccome un imprenditore guadagna, la sua attività è rivolta al solo interesse personale. Ma l’imprenditore rischia, svolge un ruolo nella società, dà lavoro ad altri. Va da sé che il suo successo produce un utile. Ma credimi: per l’imprenditore vero i soldi sono solo il metro del suo successo, non sono il fine. Un imprenditore investe quello che guadagna in nuove iniziative, per creare qualcosa di nuovo e creare nuovi posti di lavoro. Parafrasando Olivetti, bisogna pensare la fabbrica per l’uomo, non l’uomo per la fabbrica. Credimi, David: un imprenditore vero per vantarsi delle dimensioni della sua impresa non ti dice quanto fattura, ma quante persone ci lavorano.

			E dei negozi aperti h24 che ne pensi?

		Io sono per la libertà: chi vuole aprire, deve poterlo fare. In alcune zone – nei centri delle grandi città, per esempio – i negozi h24 possono servire. Mi ricordo quando tanti anni fa frequentavo assiduamente Parigi e vedevo quel negozio sugli Champs-Élysées aperto giorno e notte; pensavo alla libertà di un parigino, che poteva fare la spesa a qualsiasi ora. Simili iniziative naturalmente devono essere economicamente sostenibili. Perché un’impresa svolga un ruolo di utilità sociale deve essere economicamente sostenibile.

			C’è qualche insegna monopolista nel tuo settore?

		Oggi meno. Si è capito che la libertà d’iniziativa commerciale è necessaria e utile, è un elemento di crescita fondamentale della società. In passato non è sempre stato così. Per questo vedo con piacere l’apertura di nuove insegne che permettano, in territori oligopolistici, lo sviluppo di una concorrenza. Per questo penso che un’azienda non dovrebbe svilupparsi oltre una certa soglia di occupazione del mercato di un macro-territorio. Ci sono aree con alte concentrazioni di una sola insegna in cui è difficilissimo entrare. Questo non fa bene a quei territori. A noi è capitato di non poter entrare in zone in cui lo strapotere di alcune insegne è esorbitante. 

			I nostri giovani di prima, Anna e Marco, che cosa dovrebbero pensare?

		Che le regole servono: nessuno dovrebbe poter superare limiti che garantiscono vitalità concorrenziale al mercato. Se ci sono le regole, ci sono più insegne, quindi più concorrenza. Se invece non c’è concorrenza, i prezzi non diminuiscono. Il caso Esselunga a Livorno è esemplare e positivo: hanno creato posti di lavoro e aumentato la concorrenza. Ma qualcuno l’ha vissuta come un’occupazione straniera. 

			Ma a livello politico sarebbe così sbagliato sperare nella concorrenza in Toscana? Ci può essere una democrazia sana senza alternanza?

		La democrazia è alternanza e l’alternanza è democrazia. Se governa sempre uno schieramento è difficile che la gestione della cosa pubblica sia sempre fatta nella maniera più adeguata. Anche i migliori governi hanno bisogno di alternanza. La democrazia è figlia dell’alternativa. Abbiamo passato nel nostro Paese un lungo periodo in cui una vera alternanza era impossibile, perché l’esistenza di un forte partito comunista, da un punto di vista geopolitico, escludeva quell’ipotesi. È stato un limite per l’Italia, ma ci ha anche tenuti al riparo da rischi forse peggiori. All’inizio degli anni novanta le cose sono cambiate con la possibilità di una forte democrazia dell’alternanza. Ma purtroppo non siamo riusciti a fare il percorso completo. Il maggioritario non si è mai davvero affermato. Non c’è stata mai una vera accettazione delle regole del gioco e lo dimostrano i continui cambiamenti di legge elettorale, fatti quasi sempre più per mantenere il potere (con risultati puntualmente deludenti) che per disciplinare la vita democratica. A depositarsi, semmai, è stato un crescente odio sociale.

			Chi ha alimentato l’odio?

		I social media hanno accelerato alcune dinamiche. Ma queste erano già presenti. L’odio c’era già, ma si spargeva di bocca in bocca e ci metteva più tempo e molto spesso non riusciva a diventare opinione diffusa. Con un tweet invece arrivi dappertutto. Con un post su Instagram ancora di più. Vediamo che cos’è successo negli Stati Uniti. 

			Ti riferisci al twittatore Donald Trump?

		Sì. Attenzione, io non sono contro il politicamente scorretto. Sono contro la distorsione della realtà, la manipolazione dei fatti, la strumentalizzazione di ogni cosa. Oggi si può dire di tutto. Mi sembrano tanti i movimenti che stanno mettendo a rischio la democrazia, che a mio parere non è un diritto messo al sicuro, non l’abbiamo conquistata una volta per sempre. Va difesa ogni giorno. Quando chi ha potere gratta la pancia delle persone, cercando di amplificare il rumore dei problemi, diffondendo false notizie e creando odio, la democrazia diventa più fragile.

		


		
			La disciplina del successo

			Ugo, c’è una parola-tabù che ancora non abbiamo pronunciato: semplificazione.

		Eh, caro David, questa è davvero una parola magica per chi fa il mio mestiere ma penso anche per i cittadini. Semplificare è decisivo. C’è un motivo se in questo Paese ci sono tanti avvocati, che peraltro nemmeno bastano. Anche perché fra leggi, interpretazioni, regolamenti, ricorsi al Tar e al Consiglio di Stato, è tutto sempre molto aleatorio e i grandi obiettivi di crescita e sviluppo diventano sempre più lontani. Come fai a diminuire la corruzione se continui ad aumentare lacci e lacciuoli? Come è possibile che la vita di chi corrompe sia più semplice di quella di chi non corrompe? Non si può costringere un cittadino a dividersi tra balzelli e istituzioni varie. In Italia per ottenere un permesso talvolta passano anni.

			A cosa ti riferisci?

		A tutto. Pensa alle infrastrutture. Con le leggi italiane ci vogliono vent’anni, trent’anni, per fare una strada. Rocco Commisso ha tante ragioni.

			Commisso?

		Ma sì. Lui prima o poi torna negli Stati Uniti. Ma perché un imprenditore straniero dovrebbe venire a investire in Italia? Pensa a quale logica di potere c’è nel voler assolutamente preservare il Franchi in toto, rischiando di farlo diventare un edificio cadente come lo stadio Flaminio a Roma. Io sono affezionato a quello stadio, ci vado fin da quando ero ragazzo. Ma perché le curve dell’Artemio Franchi non si possono toccare? Lo Stato dovrebbe obbligare Commisso a realizzare parcheggi nella zona, costruendo diecimila posti sotterranei, a realizzare e manutenere aree verdi, a sistemare la viabilità a Campo di Marte, potenziando la stazione. Lo Stato deve obbligare gli imprenditori a investimenti di natura infrastrutturale, di pubblica utilità. Ma non può dire solo no.

			Come se ne esce?

		Bisogna cambiare le leggi. Lo sto ripetendo in continuazione anche qui in cooperativa. Il più grande progetto che possiamo realizzare, oltre alle nuove iniziative in corso per rispondere ai nuovi bisogni dei consumatori, è semplificare. Parlo dell’azienda, ma vale anche per questo Paese. La corruzione può essere abbattuta semplificando leggi e regolamenti, evitando che ci siano troppi gradini e step per raggiungere un obiettivo e troppi settori della stessa organizzazione che non dialogano tra di loro.

			C’è un tema di semplificazione anche per le aziende?

		Questo è il problema, questa è la grande sfida. In Italia facciamo ragionamenti complicati su tutto, ma la bellezza è semplice. Dobbiamo governare i processi senza burocratizzarli. La sfida deve essere l’autoresponsabilità: istituire degli indirizzi che devi assolutamente rispettare, altrimenti vieni punito, in modo giusto, severo e veloce. Anche la lotta alla corruzione si deve fare così. Il processo va responsabilizzato. Io mi sono sempre comportato correttamente e Conad ha un suo codice etico molto forte, però, onestamente, è difficile investire in un Paese come il nostro per chi viene dall’estero. Chi viene dall’estero si sceglie il Paese più adeguato, in cui può lavorare con maggiore semplicità, rispettando le regole ma senza metterci vent’anni per realizzare un’opera.

			Vale anche per il fisco?

		In Inghilterra le aziende e i cittadini hanno un fisco amico, che li mette in condizione di pagare le tasse senza criminalizzare nessuno. Qui invece lo Stato diventa un nemico, perché parte dal presupposto che tu abbia frodato. L’Italia ha evidentemente un grande problema di corruzione e di evasione, che però non può essere aggredito con prassi e procedure in cui vige, più o meno esplicitamente, un principio di presunzione di colpevolezza. Diciamola tutta: qui serve una riforma fiscale. Un Paese come il nostro ha l’obbligo di semplificare ma anche di abbassare le tasse. 

			E come si fa?

		Si fa. Vanno diminuite le tasse. Per tutti, aziende e cittadini. Prendiamo l’Irap. Qualcosa finalmente sta cambiando. Ma ti sembra logico che più lavoratori si assumono, più si paga a prescindere dai risultati di bilancio? Certe cose vanno cambiate radicalmente.

			Pensa, c’è chi vuole mettere la patrimoniale.

		La patrimoniale è una sconfitta. Quando un Paese per combattere la povertà non trova altra soluzione se non tassare la ricchezza significa che la sua classe dirigente sta sventolando bandiera bianca. La ricchezza serve per essere investita e produrre altra ricchezza, produrre sviluppo e benessere. Questo è il patto che regola una società giusta ed equa ma non illiberale. Ci sono tanti fronti sui quali intervenire, ma la prima tassa da diminuire è quella sul lavoro. Perché significa far aumentare gli stipendi e il numero dei lavoratori. Sarebbe un modo per far crescere i consumi. Serve una diminuzione graduale, naturalmente, ma che vada nella giusta direzione.

		Il problema è solo la tassa sul lavoro?

		Il primo è quello, ma non è l’unico. Servono altre formule per mandare avanti un Paese, la principale è quella dello sviluppo. Ma per trovare lo sviluppo devi aiutare chi può e vuole investire. È lo sviluppo che aiuta la crescita. Tutto deve essere ricondotto in una logica di sostenibilità economica. Anche la green economy.

			Cioè?

		Il green è determinante, ma deve essere compatibile con le condizioni di sopravvivenza e di sviluppo delle imprese. Certo, essere sostenibili è meglio che non esserlo, ma un’impresa che per essere sostenibile fa investimenti che non può sostenere e prende la via del fallimento non possiamo giudicarla positivamente. Serve sì grande impegno ma sono necessari anche obiettivi chiari, anno per anno, che siano sempre legati alla compatibilità. Tutti gli estremismi, compresi quelli che si basano su premesse drammaticamente giuste, sono sbagliati. Ci vuole una logica nelle cose, serve un percorso definito. Dobbiamo diminuire le emissioni di Co2? Che cosa devono fare le aziende? Che cosa deve fare lo Stato? Queste sono le domande che ci dobbiamo porre. Gli estremismi, come detto, sono sempre sbagliati, ma anche stare fermi lo è. Sulla sostenibilità, sull’ambiente, dobbiamo essere più concreti. Vale per tutto. Vedi, mi pare che in Italia ci sia il dramma del fare.

			Che cos’è il dramma del fare?

		È il tempo che serve a realizzare le cose. A ottobre 2021 abbiamo inaugurato a Cecina un centro commerciale che abbiamo iniziato a progettare quindici fa. Non scherzo, ci sono voluti quindici anni. Capisci? Questo è un problema serio. Tuttavia, io non ho da criticare nello specifico i Comuni o le altre istituzioni per questo ritardo. C’è sempre stata anzi, in questo come in altri casi, molta collaborazione. Il problema è generale. È la complessità delle norme che servono per realizzare concretamente questi progetti. La verità è che ci siamo annodati e non sappiamo come uscirne. Al di là della buona volontà di tutti, i problemi sono tanti. Ci sono preoccupazioni legali per gli amministratori e per i dirigenti, che rischiano continuamente azioni giudiziarie per scelte che hanno compiuto onestamente e per il bene delle loro comunità. Io penso che sia arrivato il momento, essendo le cose così difficili da essere diventate irrisolvibili, di dare un taglio netto al nodo gordiano.

			Insomma, Ugo: la giustizia è un problema in Italia?

		L’esperienza fatta mi ha consentito di toccare con mano i gravi problemi della giustizia italiana.

		Prima di tutto l’abnorme durata dei processi penali. Sono stato coinvolto per nove anni in un processo penale prima di arrivare alla sentenza di assoluzione. Un tempo infinito che può distruggere la vita pubblica o professionale di una persona.

		Io sono stato fortunato perché ho avuto il sostegno della società che amministro e la vicinanza di tanti amici. Non per tutti è così.

		Poi c’è il problema della contiguità tra magistratura inquirente e magistratura giudicante. Se il pubblico ministero deve svolgere indagini e sostenere l’accusa, occorre che il giudice sia effettivamente terzo, equidistante dalle ragioni dell’accusa e della difesa.

		Purtroppo non sempre è così e, stando dentro a un processo, si comprende che spesso la bilancia del giudice pende verso la parte pubblica, verso l’accusa.

		Credo sinceramente che l’idea della separazione della carriera tra pubblici ministeri e giudicanti sia un passaggio ineludibile.

		Infine il ricorso alle misure cautelari dovrebbe essere maggiormente ponderato e limitato ai casi di vera pericolosità degli indagati. Troppo spesso nel corso delle indagini preliminari si abusa delle misure cautelari e ne sono prova gli esiti assolutori di tanti processi dove le misure erano state disposte. Anche così si può distruggere la vita e la reputazione delle persone. 

			Quali secondo te le soluzioni?

			Ho avuto modo di riflettere sull’importanza di un giusto ed equo processo.

			Forse bisogna ripensare anche la scelta e la formazione del giudicante. Occorre un giudice competente, equilibrato, esperto e scevro da pregiudizi. Occorre saggezza e umanità per gestire un potere straordinariamente grande; il giudice dispone della libertà dei cittadini e il suo giudizio può segnarne la sorte.

			Non è un lavoro per tutti, non tutti possono riuscirci. Non basta conoscere la legge, occorre conoscere la vita e gli uomini.

			Occorre ripensare i criteri di selezione dei magistrati sia inquirenti, sia giudicanti. Forse un concorso pubblico non basta, forse l’accesso alla magistratura dovrebbe essere legato all’età, alla maturità, alle esperienze svolte in altri impegni professionali.

			Poi bisogna introdurre la responsabilità civile diretta dei magistrati. Occorre trovare dei criteri equilibrati, ma non è pensabile che essi siano totalmente esentati da responsabilità. È un’impunità che genera errori terribili.

			Mi vengono in mente le parole di Tortora che in una sua lettera scriveva: “Solo i bambini, i pazzi e i magistrati non rispondono dei loro crimini”.

			Che puoi dirci del tuo processo?

			Come detto è durato nove anni e sono molti. Sono stato sottoposto agli arresti domiciliari e subito rimesso in libertà dal Tribunale del Riesame. Sono stato duramente condannato dal Tribunale nonostante la richiesta di assoluzione del pubblico ministero. Sono stato finalmente assolto in Corte d’Appello.

			Ero certo di non avere responsabilità, ma ho dovuto attendere nove anni e attraversare alterne vicende processuali.

			La mia fiducia nella giustizia è stata messa a dura prova.

			Penso che ci sia qualcosa di sbagliato. Qualcosa che bisogna cambiare.

			Ne hai tratto qualche insegnamento?

			Sì, ma un po’ cinico. Il mio consiglio? Mai andare sotto processo. Quando c’è un solo, piccolo dubbio su qualsiasi cosa, in Italia bisogna non rischiare. Anche se si ha ragione. Per dire, dopo l’assoluzione non ho fatto neanche una conferenza stampa.

			Sarebbe stato giusto, ma ho preferito evitare. Però mi domando: è possibile che nessuno paghi mai per gli errori giudiziari? Lo ripeto, non sono stato rovinato in questi anni di processo. Ho un’azienda dietro di me che non mi ha mai lasciato solo.

			Sono una persona strutturata, con una famiglia che mi è stata vicina e tanti collaboratori e amici che mi hanno sostenuto. Ma ci sono persone che hanno perso tutto: lavoro, patrimonio, reputazione, famiglia, affetti e salute.

			Chi paga per quelle vite letteralmente distrutte?

		


		
			Sì, viaggiare

			Mi pare sia arrivato il momento di un’altra digressione nelle tue passioni, Ugo. Non sei solo un cinefilo, ma anche un accanito viaggiatore. Viaggi solo per lavoro alla ricerca di supermercati da scoprire o anche per piacere?

		Viaggio da sempre, per lavoro ma anche per piacere. E il viaggio vero per me è quello in macchina, on the road. Oggi li faccio con più difficoltà. Alcuni, in principio, erano viaggi lunghissimi, sono andato fino in Turchia e in Cappadocia. Partendo da Pistoia. Ho percorso tutta la ex Jugoslavia, ho attraversato la Bulgaria per poi arrivare in Turchia. Mi fermai un giorno a Plovdiv, bellissima e antica città bulgara. Per fare il furbo feci il cambio nero, come usava a quei tempi nei Paesi del blocco comunista. Così con quel cambio andai in un bel ristorante e al momento del pagamento mi dissero che le mie banconote erano fuori corso da tempo. 

			E che cosa successe?

		Una grande paura per le possibili conseguenze. Ma per fortuna riuscimmo a trovare un accordo. Presero le lire e non chiamarono la polizia. Da lì mi recai poi a Istanbul.

			Ma quante ore ci hai messo ad arrivare?

		Tante, ma nel mezzo ho dormito. Mi sono fermato a Pristina, in Kosovo.

			Di quel viaggio che cosa ricordi?

		La Turchia, soprattutto l’Anatolia, è bellissima. Ci sono delle vestigia meravigliose ovunque. Purtroppo ho visto anche templi romani usati come orti, ma parliamo di molti anni fa, oggi spero che sia diverso. C’erano teatri stupendi, tipo quello di Aspendos, e un mare meraviglioso. Ma non è stato l’unico viaggio che ho fatto in macchina.

			Dove sei stato?

		A Berlino, a Praga… A Praga mi arrestarono.

			Come sarebbe a dire?

		Forse parlare di arresto è eccessivo. Diciamo che sono stato trattenuto per quattro ore nella cella di una stazione di polizia. Dissero che guidavo in stato di ebbrezza, ma non era vero. Era un modo per spillare soldi ai turisti.

			Come andò a finire?

		I poliziotti ci fecero salire tutti in macchina. Ero con mia moglie e un’amica e i poliziotti erano in tre. Verso mezzanotte iniziarono a correre a tutta velocità. “Paghi?” mi chiedevano. “No, non pago. Non ho bevuto.” Una cosa incredibile. Mia moglie e la nostra amica erano impaurite e lo ero anch’io. Dissi loro di fermarsi: “Pago”. Una volta scesi tutti, soprattutto le donne, dissi che non avrei assolutamente pagato. 

			Quindi alla fine non pagasti?

		Aspetta, non è mica finita. Come ti ho detto, mi misero in cella, in una stanzina un metro per un metro. Ogni ora venivano a chiedermi se avevo cambiato opinione. Io rispondevo che volevo parlare con l’ambasciata italiana. Al loro terzo tentativo, rinunciai alla resistenza e pagai. Erano le tre e mezzo di notte. “Avete vinto, pago.” Presero i soldi, se li divisero e mi buttarono fuori dalla stazione di polizia. Io non sapevo dove fosse la macchina, perché nel frattempo mi avevano fatto fare il giro di tutta la città. Ci mettemmo alla ricerca dell’auto e alla fine la trovammo, saranno state le sette e mezzo di mattina. Qualche volta mi sono capitate delle brutte avventure, ma col tempo anche quelle si ricordano col sorriso.

			Ma hai anche ricordi piacevoli dei viaggi?

		Sì. Quando arrivai in Turchia, dopo aver percorso centinaia di chilometri a bassissima velocità durante l’attraversamento della Bulgaria, avevo voglia di accelerare un po’. Poco dopo l’attraversamento del confine mi fermò la polizia turca e mi chiese i documenti. Avvertii un momento di tensione. Pensai: “ci risiamo”. Invece mi dissero “Benvenuto in Turchia”, senza altre considerazioni. Ecco, nella Turchia di oggi avrei più paura, è diventato un Paese diverso, meno liberale. Trentacinque anni fa la Turchia era tutt’altra cosa rispetto a oggi. Le donne, per esempio, erano molto libere, c’era un islamismo occidentalizzato. Un ritorno al passato, allora, sembrava inconcepibile. E invece…

			E poi dove sei stato?

		Ho attraversato tutta la Francia in auto. Tutta la Spagna. La Francia la conosco a menadito, la adoro.

			Sei un appassionato della Recherche.

		No, purtroppo non l’ho mai letta. In compenso ho dormito nella stanza di Proust, in uno degli alberghi che amo di più. Fu un’emozione incredibile. La vista era bellissima, con l’oceano davanti agli occhi. Cabourg è di una bellezza infinita. Tutta la costa nordoccidentale della Francia è stupenda, Étretat è meravigliosa, è famosa per le falesie. Ha una spiaggia di sassi e una costa altissima, con le vette puntute come guglie. Ci devi andare, se non ci sei stato. Un altro posto stupendo è Honfleur. Tra lì e Deauville trovi molti parigini e molti artisti, pittori, creativi. Claude Monet ci aveva piantato il suo cavalletto. Di Monet ho visto anche la casa, a Giverny, un’altra grande emozione. Non appena entri nel suo giardino ti trovi dentro la sua arte e i suoi colori. Le ninfee di Monet sono lì. Ci ho passato almeno quattro ore e l’ho fatto due volte, in due viaggi distinti. Poi ho visitato i castelli della Loira. Mi sono fermato spesso ad Amboise, residenza estiva del re di Francia nonché ultima residenza di Leonardo da Vinci. La Francia me la porto davvero nel cuore. Da Toulouse a Strasbourg. Da Montpellier a Nîmes, a Carcassonne, a Lione, a Chamonix.

			Ma perché ti piace così tanto?

		Ci sento uno spirito vicino al mio modo di essere e alla mia cultura. La Francia mi emoziona. Il mondo francese mi emoziona, dall’arte culinaria al vino, ai paesaggi. La Francia è diversa dall’Italia, ma in qualche modo sono anche simili. Mettono al centro la qualità della vita. Parigi è una città che amo, anche se oggi ci vado assai meno spesso di un tempo.

			Sempre in macchina?

			Quasi sempre. Quando sono andato a Deauville sono passato da Parigi. Passando sempre dal Monte Bianco.

			Questi viaggi li hai fatti da solo?

		Da solo no, sempre con la moglie, o con i miei figli, o con amici. Ma da solo mai. Non amo viaggiare da solo. Anche in Spagna sono stato in macchina. Ho visitato tutta l’Andalusia e conosco bene Siviglia, Cordoba, Malaga, Granada, Ronda. Ci vorrei tornare… che bellezza! Il fascino della Spagna unito a quello della cultura araba…

			Ma viaggiavi anche da giovane?

		Questi viaggi di cui ti ho parlato li ho fatti in giovane età. Il primo viaggio vero è stato quello di nozze, a 22 anni. Sono andato con Bianca, sempre in macchina, in Grecia. Avevo all’epoca una Mini Cooper. Piccolina ma molto veloce. Presi il traghetto a Brindisi e arrivai a Patrasso. Sono andato a vedere il teatro di Epidauro, dall’acustica perfetta, vicino a Micene. Quando visiti la Grecia è molto intensa la sensazione di trovarti dove tutto è iniziato. Sai e senti che la tua cultura, il significato della tua civiltà, affondano le proprie radici esattamente lì, tra le pietre che stai guardando. 

			Insomma, hai davvero una notevole resistenza alla guida.

		Ho fatto anche Pistoia-Budapest dalla mattina alla sera. Sono 900 e rotti chilometri. Eravamo in quattro anche in quel viaggio. Poi, sempre sulla Mini Cooper e sempre in quattro, ho fatto Pistoia-Praga. Un amico ci giocò un tiro mancino. Lavorava a Radio Praga Italia, ci disse di andare a trovarlo quando volevamo. Ricordo che arrivammo lì per le vacanze di Pasqua. Gli telefonammo: “Boncio, siamo arrivati, siamo quasi a Praga”. “Eh, ma io sono in viaggio per il lago Balaton.” Eravamo senza soldi, ci prese il panico. “L’unica cosa che dovete fare è trovare una ragazza, di quelle che passeggiano in piazza San Venceslao.” “Ma noi siamo qui con le mogli.” “È uguale, non c’è altra soluzione, andate in piazza San Venceslao, parlate con una ragazza e chiedete se c’è una stanza per voi.” La trovammo e per diecimila lire ci dette una stanza. Dormimmo tutti e quattro in un letto. A un certo punto fui svegliato da una voce. “Io l’ammazzo.” Era Baldovino, il mio amico, che si lamentava. Diceva che russavo. “Io l’ammazzo, non ce la faccio più,” sentivo ripetere. Russavo già a 22 anni. 

			Baldovino è un tuo compagno di zingarate?

		Eravamo molto amici. È stato anche un teatrante e a quell’epoca era vicesegretario della Federazione comunista di Pistoia, quindi aveva anche un ruolo politico. Ci piaceva davvero tanto visitare paesi stranieri in auto. Non era possibile ovunque, però. In Russia sono andato in aereo, ovviamente.

			E i tuoi amati Stati Uniti come li hai girati?

		Anche quelli in auto, la noleggiavo in aeroporto e mi spostavo negli States. Dal Maine al Massachusetts, dal Connecticut al Rhode Island, al New Jersey alla Pennsylvania. 

			E la mitica Route 66?

		Per un bel tratto. Sono partito da Albuquerque e sono arrivato a Los Angeles passando per la Monument Valley. Sono arrivato fino al pontile di Santa Monica.

			Breaking Bad è ambientata ad Albuquerque.

		Sì, una città incredibile. C’è il deserto lì, il niente ti raggiunge all’improvviso. Ogni tanto c’è qualche stazione di servizio, qualche camper. Diciamo che sono posti molto particolari. È tanto che non ci vado, ma appena mi ritiro in pensione ci torno. Ripasserò comunque da New York, quale che sarà il viaggio. Se non sto 3-4 giorni a New York ogni volta che vado negli Stati Uniti, non mi sembra di essere stato in America. Chicago lo stesso. Boston invece non mi dà lo stesso entusiasmo, è troppo europea e ha una velocità diversa. A New York mi sembra di essere al cinema, vedo un film in ogni angolo di strada. Una volta invece partendo da Denver e passando sempre da Los Angeles sono stato a Durango. 

			Quella di Bob Dylan? “No llores, mi querida / Dios nos vigila / Soon the horse will take us to Durango / Agarrame, mi vida / Soon the desert will be gone / Soon you will be dancing the fandango.”

		Dylan canta la Durango messicana, io sono stato in quella del Colorado. Lì ho preso il treno Durango & Silverton, un convoglio a vapore in cui, a ogni curva, sei quasi certo di stare per precipitare nel canyon. E come non parlare di New Orleans, dove tutte le sere trovi cose interessanti da fare. Puoi ascoltare ogni tipo di jazz. E poi la città è bellissima e il clima è piacevole. È un’America diversa. Poi c’è la Florida, fino a Key West, dove ti senti nel mare di Hemingway. Ti metti a sedere in un bar e lì scopri che ci aveva bevuto l’autore del Vecchio e il mare.

			Come all’Harry’s Bar a Venezia o alla Bodeguita del Medio all’Avana? 

		A Key West ti senti più vicino a Hemingway. Quello era il suo mondo.

			E i viaggi in Sudamerica?

		Quei viaggi non li ho fatti in macchina, a parte una volta a Puerto Madryn, nella Patagonia argentina. Una penisola affascinante, dove ci sono balene e pinguini. In auto avrei voglia di andare in Canada. Vancouver, Calgary, Edmonton. Chissà che questa non sia l’estate giusta per farlo. Un’altra ideaccia è di prendere la macchina da Seattle fino a San Francisco, vedendo anche l’Oregon, uno Stato che non conosco e che mi attrae. L’Oregon viene spesso collegato a storie cupe e misteriose e in fondo anche per questo sono convinto che potrei esserne affascinato. Vorrei vedere Carson City, una cittadina del Nevada in cui credo che, a livello di atmosfera, sia rimasto qualcosa che ricorda il vecchio West.

			Sei mai stato in Oriente?

		Sì, ma non in auto. Ho visto il Giappone e, in un paio di occasioni, la Cina, in particolare Shanghai, Pechino e Hong Kong. Vedere la Cina a qualche anno di distanza mi ha fatto una grande impressione. Hong Kong e Shanghai, nel secondo viaggio, mi sono apparse incredibilmente cambiate, in particolare per quanto riguarda le loro infrastrutture, la proliferazione dei servizi, l’affollamento dei grandi assi viari extraurbani. Ho visto di fronte a me una società che correva e cresceva a una grande velocità. Per la prima volta mi è stato chiaro che la Cina era pronta a diventare un nuovo punto di riferimento per l’ordine mondiale.

			E il Giappone?

		Anche quello è stato un grande viaggio, ma mi ha stupito meno. Dei supermercati giapponesi ricordo la grande cura e l’attenzione ai servizi. Indelebile, poi, l’immagine di una pescheria in cui il pesce fresco – forse destinato alla preparazione del sushi – veniva servito direttamente da un acquario. 

			Ma l’Europa l’hai girata tutta?

		In macchina sono stato quasi dappertutto. Anche in Europa settentrionale. Ho visto la Finlandia, la Svezia, la Norvegia, la Danimarca, che amo tanto, l’Olanda. Il Belgio invece lo conosco meno, ma conosco Bruges, semplicemente meravigliosa.

			Finora non mi hai menzionato l’Inghilterra. Colpa della Brexit?

		La conosco abbastanza, soprattutto la zona londinese e i dintorni. Conosco anche la Scozia, misteriosa e stupenda. Una città che amo del Regno Unito è Bath, una bella città termale di origini romane.

			Ma questi viaggi ti hanno aiutato nella tua vita professionale?

		Quando vado in giro per il mondo è difficile che non visiti i supermercati. Se vado a Londra, e ci vado spesso, è raro che non mi faccia un giro per alcuni punti vendita, per vedere come si sono modificati, cosa è cambiato di anno in anno. Londra mi ha sempre dato molti spunti, da questo punto di vista più della Francia. Così come l’Olanda, del resto. Ad Amsterdam ci sono le grandi insegne della distribuzione, che si distinguono sempre per innovatività. Un’altra grande importanza, per la mia crescita, l’ha avuta l’Irlanda, che mi ha aiutato a comprendere meglio la cultura sarda. 

			In che senso?

		Tutti hanno a cuore la propria patria, ma chi vive nelle isole è più aggrappato alla propria storia, alla propria tradizione. In Irlanda, Feargal Quinn ha realizzato supermercati che vivono e riflettono profondamente il territorio. Noi abbiamo portato quella stessa esperienza in Sardegna, dove Conad è ben presente, migliorando il rapporto con l’isola e sviluppando il concetto di sardità, che poi abbiamo applicato altrove, con la toscanità, la lazialità, la piemontesità, l’emilianità. Il primo ad avermi dato la spinta è stato appunto Feargal Quinn, alla fine degli anni novanta. 

			Sei mai stato a Galway?

		No, ma ho visitato Dublino e Cork. Ogni volta che vado lì e ascolto una musica irlandese mi viene in mente il vecchio West. Una volta durante un viaggio a Dublino che facevamo con il consiglio d’amministrazione, passammo una serata in un locale tradizionale che si trovava fuori città. Ci divertimmo, mangiammo bene e ricordo la musica e le danze. Due amici sardi, Mimmo Curreli e Mariano Lecca, due consiglieri, vollero scaldare la festa mettendosi a ballare e spingendo tutti noi a farlo. A un certo punto mi parve che tra le coreografie irlandesi e quelle sarde si fosse azzerata ogni differenza. Fu un grande momento di aggregazione.

			Ma parlami ancora di Parigi, Ugo.

		Era la mia città. Ho cominciato ad andarci una volta l’anno, poi due volte l’anno, finché non ho cominciato a sentirmi parigino dentro. Ai tempi dell’operazione Leclerc ci andavo anche dalla mattina alla sera. Parigi la conoscevo così bene che potevo dare informazioni su dove andare a mangiare e su quale linea della metro prendere per raggiungere una destinazione. Parigi l’ho fatta mia. Mi sentivo e mi sento a casa. Così come a Manhattan. 

			La butto di nuovo in politica: Macron ti piace?

		Sì, ma mi aspettavo di più. Speravo che si muovesse in modo più deciso verso l’obiettivo degli Stati Uniti d’Europa. L’ho sperato e lo spero ancora. Oggi qualcosa di nuovo può nascere con l’impegno di Macron, dell’Italia, di Scholz, del governo spagnolo. È il momento di costituire gli Stati Uniti d’Europa con chi ci sta. Parlo di un’Europa aperta, naturalmente, con delle regole e una carta dei valori chiara. Con la giustizia europea, il fisco europeo, l’esercito europeo, la sanità europea. O si ha questo coraggio o il nostro futuro assume tratti di profonda fragilità e incertezza. Anche Angela Merkel, che è stata una grandissima leader, non ha avuto il coraggio e la forza di mettersi alla guida di un progetto per costituire un’Europa davvero unita. Non mi convince chi dice, per realpolitik, che non si può fare. Quando non si butta il cuore oltre l’ostacolo non si ottengono mai risultati ambiziosi. Qualsiasi realizzazione è partita da un sogno e qualsiasi sogno è partito da uomini coraggiosi che ci hanno creduto e hanno rischiato. Tuttavia, nei confronti di Macron nutro ancora molte speranze, soprattutto dopo l’uscita di scena di Angela Merkel.

			Non pensi che l’Europa possa avere un marcia in più senza l’atteggiamento austero e insieme vorace dei tedeschi?

		L’Europa ha bisogno della Germania. Non puoi unire solo le debolezze, tra cui c’è anche l’Italia, serve anche l’economia più forte. Se lanci un progetto del genere senza la Germania, parti con un handicap altissimo. Quindi c’è bisogno che Macron insieme all’Italia organizzi un’iniziativa, con un link diretto con la Germania. Il voto tedesco non ha restituito un vero vincitore. Spero che i liberali e i Verdi diventino il punto di riferimento. 

			In Italia il Pd ha rivendicato il risultato tedesco. Ha vinto la sinistra in Germania?

		Non direi. Ci sono tre poli e il polo che ha vinto è quello di centro. Sì, ci sono i Verdi tedeschi ma non sono quelli di Pecoraro Scanio. È una fortuna che l’estrema sinistra non sia entrata in Parlamento.

			Che prospettive vedi?

		La politica italiana (così come la politica europea e la politica americana) in questo momento è in grande fermento. I cambiamenti che stanno accadendo nel mondo e nella società sono tali e così stravolgenti che fare previsioni è abbastanza complesso. Sui tempi lunghi è persino impossibile. Tuttavia sono sicuro che se nascessero gli Stati Uniti d’Europa tutto cambierebbe, perché la vita politica e il dibattito pubblico si riorganizzerebbero attorno a un’agenda e a una visione. 

			In questi anni i sovranisti hanno conquistato molti spazi. Ma la loro spinta è davvero finita?

		Se non si realizza la vera unità dell’Europa il rischio che il sovranismo aumenti c’è, sulla via già battuta finora per cui ogni Stato deve difendere se stesso. In futuro vedo non una diminuzione del sovranismo e delle battaglie populiste ma anzi un aumento. O si va verso il grande sogno, oppure non si va da nessuna parte. 

			Potrebbe servire un centro forte?

		Detta così la questione non mi appassiona. Ci sono certo degli spazi non occupati nella politica italiana e qualcuno deve coprirli. Il Partito democratico di Walter Veltroni prima e di Matteo Renzi poi aveva l’ambizione di occupare quello spazio e rappresentare i cittadini che lo reclamano. Adesso pare invece che la sua matrice riformista e liberaldemocratica sia del tutto smarrita, a favore di un crescente orientamento verso una sinistra che non ha nulla a che fare con le sfide del presente in termini di crescita, di ambiente, di giustizia sociale, di buon funzionamento delle istituzioni. Il Partito Democratico, inoltre, stretto ormai in sodalizio con il Movimento Cinque Stelle di Giuseppe Conte, sta diventando indulgente nei riguardi del populismo. E un vero partito liberaldemocratico non può avere nulla a che fare con il populismo, con i descamisados dei tempi nostri. In Italia servirebbe un centro forte che certo, sulle prime, potrebbe fungere da collante moderato per emarginare le forze più estremiste. Parliamo di un centro che vale il 15 per cento. Ma credo che la sua vera ambizione non possa essere questa. La sua vera ambizione deve essere la leadership.

			Il 15 per cento è tanto.

		Sì, ma è necessario. Non solo in Italia. Macron è un uomo fondamentalmente di centro che tuttora può essere il punto di aggregazione delle forze riformiste europee. 

			Ti piacerebbe una svolta semipresidenziale in Italia?

		Ne abbiamo parlato: a me piace il sistema francese, che dà continuità di governo. Mi piacerebbe un sistema stabile con il Presidente della Repubblica votato direttamente dai cittadini. Poi intendiamoci, nessun sistema è perfetto, ma nel sistema francese c’è un Presidente della Repubblica che garantisce il governo nella continuità. È lui che fa il governo. Al massimo vengono cambiati il presidente del Consiglio e qualche ministro, ma gli indirizzi politici restano sempre gli stessi. Vorrei che anche in Italia i partiti approvassero questa modifica costituzionale, permettendo ai cittadini di scegliere direttamente il presidente. L’alternativa è il cancellierato tedesco, che però è realizzato e pensato in Germania, dove la politica osserva anche molte regole non scritte, come ad esempio l’indicazione del segretario del partito di maggioranza relativa come cancelliere. In Italia purtroppo non è così. Anzi: qui se devi comporre una maggioranza, il primo nome che viene escluso è proprio il leader del partito di maggioranza relativa. Comunque, la sfiducia costruttiva avrebbe senso anche da noi, così come la soglia del 5 per cento. Ma, ripeto, la Costituzione francese mi sembra la più adatta al nostro Paese. Aiuta a fare in modo che ci sia sempre una guida senza eccessivi compromessi. E in generale fa sì che emergano partiti e presidenti non massimalisti. I Le Pen non hanno vinto quando erano all’apice e credo che non ci riusciranno mai più. Forse è eccessivo, ma credo sia anche per questo che la legge elettorale e l’assetto istituzionale francesi mi piacciono: tendono a premiare la vittoria dei moderati sugli estremisti.

			Questo centro forte in Italia come te lo immagini?

		Se il Pd torna a essere un partito riformista, il centro è fatto. Enrico Letta, d’altronde, cerca di barcamenarsi ma non è Zingaretti. È sicuramente un democristiano e sicuramente non è un politico di sinistra in senso convenzionale.

			Ma Letta è un punto di riferimento?

		Non è un leader vincente, ma chissà: può diventarlo. Vincere, si sa, aiuta a diventare più coraggiosi. Le drammatiche vicende del fronte ucraino hanno costretto tutti i leader politici a mostrare le loro carte ed Enrico Letta ha evidentemente collocato il Pd su posizioni europeiste e atlantiste, molto distanti da quelle di Conte e degli altri populisti. Un Pd così può essere di nuovo centrale nella politica italiana. Salvini, sembrava un leader, ma quando il gioco si fa duro e difficile non è all’altezza della situazione. Giorgetti non saprei, mentre Zaia sicuramente lo è. I leader si riconoscono. Giorgia Meloni lo è diventata. Non lo era, ma ha avuto il coraggio di mettersi in discussione e la fortuna di trovare uno spazio che non è stato coperto dagli altri partiti di centrodestra. Ma tutto mi sembra essere in grande movimento. L’elettorato è instabile perché instabili sono i fondamentali sociali ed economici.

			Ma il frontman del centro che stai immaginando chi lo potrebbe fare?

		Serve una persona nuova. Matteo è il migliore per idee e visione, ma la battaglia ingiustificata che gli è stata mossa contro da giornali, tv, ex compagni di partito e la maggior parte dei grandi poteri di questo Paese lo ha fortemente indebolito. Sono convinto che tornerà la stagione in cui gli italiani riconosceranno il suo valore, ma ci vuole tempo. Lo stesso trattamento è stato riservato per anni a Berlusconi, ma quest’ultimo ha resistito di più perché proprietario di giornali e televisioni con cui ha potuto produrre una narrazione a suo favore, non di rado molto lontana dal vero, e mantenere un legame con l’opinione pubblica. E poi Berlusconi, che politicamente vale meno di Renzi, come tribuno della plebe lo surclassa nettamente.

			Marco Bentivogli?

		Mi piace, come mi piace Calenda.

			Come Mara Carfagna?

		Servono persone capaci e lei lo è. Draghi potrebbe forse essere un fiancheggiatore di questa operazione. Solo a queste condizioni potrebbe nascere questo nuovo polo riformista, nel quale potrebbe convergere anche l’ala riformista di Forza Italia e Coraggio Italia di Toti e Brugnaro. Con il 15 per cento potrebbe diventare l’ago della bilancia italiana. La prospettiva, però, deve essere più ambiziosa. La prospettiva è una forza liberaldemocratica che si dia un programma e un’agenda per governare il Paese, con l’obiettivo strategico di marginalizzare gli estremismi. È in questo quadro, però, che il discorso lascia il tavolo della politica interna per tornare su quello della politica europea. Il tema, anche per favorire questi addensamenti progressisti, sono gli Stati Uniti d’Europa: Germania, Italia, Francia, Spagna… Gli altri ben vengano, ma senza cedere di un centimetro sui valori liberali e democratici. Chi è dentro deve rispettarli tutti. 

			C’è stato un problema nella costruzione dell’Unione Europea?

		C’è stata la bramosia tedesca, che ha voluto costruire l’Europa sulla conquista dei mercati. La Germania, non da sola, ha forti responsabilità. Questa Europa ha avuto la presunzione di allargarsi a est senza darsi valori precisi e condivisi, puntando solo sull’economia e sulla moneta. Servirebbero, invece, un bilancio comune europeo, un fisco europeo, un esercito europeo. Una giustizia europea.

			Uno Stato federale?

		Un federalismo equilibrato. Come quello statunitense. Con l’elezione diretta del presidente. Tutti abbiamo avuto paura durante l’attacco al Campidoglio, ma nonostante un presidente spregiudicato come Donald Trump, l’America ha avuto la capacità di reggere. Gli Stati Uniti non sono mai stati in pericolo, anzi, hanno una forte resistenza agli agenti destabilizzanti. C’è però qualcosa di grave in quello che è accaduto, nella contestazione dei risultati elettorali, prima e nell’attacco al Campidoglio, poi. Ed è incredibile che Donald Trump abbia nel frattempo occupato nuovamente una posizione di leadership all’interno del Partito repubblicano. Ripeto: per me un Paese come gli Usa ha gli anticorpi per tenere a bada spinte liberticide. Ma quando movimenti di quel novero prendono campo altrove, dove il sistema “immunitario” delle democrazie è meno robusto, allora l’allarme è davvero serio. Freedom is not free, la libertà non è priva di costi, si legge sul monumento ai caduti della guerra di Corea.

		


		
			Il futuro rotola verso di noi

			Ugo, vorrei restare ancora sui viaggi, però adesso quelli di lavoro. Che cosa ti insegnò la prima trasferta negli Stati Uniti?

		L’idea che il nostro mondo sarebbe cambiato. Lo stavamo già vivendo sulla nostra pelle in Toscana. L’Esselunga si stava sviluppando e anche la Coop era cambiata molto negli anni settanta. Iniziò a costruire le grandi strutture. Anche noi vedevamo la necessità di un cambiamento di pelle, sviluppando i punti vendita e realizzandone anche di dimensioni superiori rispetto alle prime Moderne unità di vendita. Rafforzavamo così le nostre cooperative. Alla fine di quel viaggio, avviammo la politica delle grandi fusioni, che si sviluppò in maniera decisiva negli anni ottanta. Realizzammo fusioni con le altre cooperative del nostro territorio. Prima con Firenze (presidente era Franco Betti), poi con Empoli, con Sarzana (il presidente era Sergiano Zebra, il direttore Lauro Cabano, una persona che ha significato tanto per l’azienda e per me) e con Massa (i riferimenti erano Giorgio Aranci e Bonfigli). Fu un fecondo periodo di fusioni che ebbe un suo primo coronamento nel 1997 con la grande fusione fra noi, che all’epoca ci chiamavamo CAM, e Conad Tirreno di Cecina, diretta da Loriano Bianchi, un grande amico. 

			C’è stata anche qualche fusione mancata?

		Siena. Fu una sconfitta e fu colpa nostra. Non fummo bravi nel cercare di trovare le soluzioni più giuste per fare breccia nell’autarchia senese. Siena uscì dal mondo Conad, diventò Crai, che era allora un’impresa importante nel panorama italiano. 

			Era facile convincere i soci a fondersi? 

		Con le cooperative più piccole sì, era più facile. La fusione con Cecina invece non fu affatto scontata, perché avevamo all’incirca la stessa forza; Conad Tirreno aveva già la Sardegna e noi avevamo acquisito il gruppo Cecchetti. Fu una grande operazione che riuscì grazie alla lungimiranza dei soci di allora. Non posso dimenticarmi della grande perspicacia che ebbe Loriano Bianchi, direttore generale di Cecina, e che con me realizzò la nuova Conad del Tirreno, con sede a Pistoia. L’iniziativa fu figlia della volontà dei due presidenti, Silvano Ferrini ed Emo Stefanelli, purtroppo morto di Covid lo scorso anno. 

			Mi racconti bene la storia del mancato accordo con Siena?

		Abbiamo perso la cooperativa di Siena, che orbitava attorno al Monte dei Paschi, anche perché qualcuno convinse i suoi dirigenti a rimanere “senesi”. Altrimenti avremmo trovato un accordo, ne sono certo. Fu proprio quella forte senesità, che io tuttavia rispetto, a ostacolarci. Certo, abbiamo commesso degli errori gravi, ma va detto che nessuno ci lasciò le porte aperte. Non abbiamo trovato nessun mediatore di Siena che fosse disponibile a un accordo con il nostro Conad per portare avanti quella fusione. Tant’è vero che, nonostante una persona come Fiorella Bianchi (che poi è diventata una nostra dirigente) fosse dalla nostra parte e fosse anche molto contenta del progetto, non ci fu alcun modo di avviare un’operazione di coinvolgimento.

			I senesi si sentivano autarchici?

		Se ci fosse stato un muro culturale, lo avremmo affrontato e discusso. Invece no, era un muro pre-politico, antropologico. Per questo hanno fatto certe scelte, buttando a mare tutta la storia di Conad.

			Addirittura.

		Ma certo: Siena è stata una delle cooperative fondatrici del Conad insieme a Pistoia, Bologna e Modena. Il loro presidente era un tipo eccezionale, meraviglioso: Enea Righi. Riuscirono però a convincere anche lui, nonostante gli anni di impegno all’interno del nostro sistema. Tutto, pur di mantenere intatta l’assoluta purezza della senesità. Naturalmente, noi dovevamo fare di più. Il muro che ci innalzarono contro era grande, è vero, ma quando si perde non è solo colpa degli altri. È stata colpa anche nostra.

			Insomma, quella con Siena è stata un’avventura travagliata. 

		Sì. E non posso non ricordare cosa accadde alla fine degli anni ottanta. Nel mondo toscano, il nostro mondo, ci fu una rottura a causa del tentativo di una parte dei dirigenti toscani di spostare Siena, assieme a PAC e Calamatta (le cooperative di Perugia e di Civitavecchia), nella cooperativa romana ARI, a quel tempo in fortissima crisi. Al di là se fosse giusta o sbagliata l’idea – come dico spesso, le cose sono giuste se vanno avanti, sono sbagliate se non vanno avanti – ci fu una grande rottura, proprio su questo tema, con Pistoia e Cecina. Per risolvere la crisi dell’azienda romana, insomma, si tentò di costruire una cooperativa etrusco-laziale. La crisi poi rientrò, ma restarono forti elementi di rottura. Per esempio la cooperativa di Civitavecchia si chiamò fuori dall’operazione ARI e venne a confluire più tardi in Conad del Tirreno. Abbiamo attraversato periodi di grandi lotte e non tutte sono andate bene. Come Siena. 

			Altre situazioni complesse?

		A un certo punto – negli anni novanta – avevamo avuto l’idea di portare avanti la fusione con la cooperativa della Liguria che nel frattempo stava immaginando e programmando un’operazione con quella del Piemonte. Le cose stavano andando piuttosto bene, ma giunse l’intervento della cooperativa di Modena. Non so bene che cosa accadde, ma quell’intervento cambiò le cose. All’epoca io pensavo che non si dovesse fare una sommatoria delle cooperative, ma una società unica, puntando sulla Liguria e su Pistoia e cercando di riorganizzare il Piemonte, che non aveva le condizioni per restare così come era. Modena invece fece una proposta diversa dalla nostra. Oggi possiamo dire che le cose sono andate bene e che anche grazie a quei passaggi il nostro mondo ha avuto una forte evoluzione.

			Allora perché consideri quel passaggio una sconfitta?

		Certo, fu una mia sconfitta come dirigente. Non sono stato in grado di comprendere i messaggi di insoddisfazione dei piemontesi. Le distanze erano tali che non ho avuto né il tempo, né il modo, né l’intelligenza per spiegare che cosa c’era dietro il mio progetto. Era difficile parlare con qualcuno di loro, è vero, ma io quel tentativo non l’ho nemmeno fatto.

			Qual è la lezione da apprendere in questo caso?

		Che le problematicità per realizzare il Conad di oggi sono state tante. Tanti i sacrifici. Tante le battaglie. Tutto per far crescere il Conad. Perché il Conad di oggi è figlio del Conad di ieri. E oggi è forte perché abbiamo messo le basi per farlo diventare tale. Attraverso confronti duri, ma sempre chiari e trasparenti. Anche con piccole ferite. Sentimentali, romantiche, umane e anche economiche. Sono queste ferite tuttavia che ci hanno permesso di diventare quello che siamo oggi. Massimo Galvan, che è il nostro vicepresidente, la prima volta che mi ha incontrato era un dirigente della cooperativa piemontese Dacova. Anni dopo, quando era già diventato un socio-imprenditore con cariche importanti, mi ha detto: “Ricordo che venisti a dirci che dovevamo chiuderla. Per me sei rimasto a lungo l’uomo cattivo”. Io volevo essere solo molto razionale. Forse non ne fui abbastanza capace. Perché non basta avere ragione; bisogna anche che la ragione ci sia data. Le cose vanno comunicate bene e più sono difficili meglio vanno comunicate. 

			Il punto per te era razionalizzare.

		Certo. Lo dissi anche agli amici di Siena: non possiamo avere due magazzini, uno a Siena e uno a Pistoia. Con due magazzini si raddoppiano i costi. Non è una fusione, è un’operazione irrazionale. Se a Siena si facevano delle cose, a Pistoia se ne dovevano fare altre. Loro però lo videro e lo vissero come un tentativo di svalutare Siena a favore di Pistoia. È una storia vecchia come il mondo: ognuno vive al centro di se stesso e non riesce sempre a cogliere le diverse prospettive. Siamo riusciti a creare una cooperativa forte e solida e abbiamo realizzato la sede a Pistoia, ma non perché sia al centro del mondo. Lo abbiamo fatto perché fusioni e razionalizzazioni ci hanno permesso di diventare l’azienda moderna e funzionale che siamo oggi. Attenzione però: è stato così finora, ma di fronte a scelte diverse, dobbiamo essere aperti a soluzioni diverse. È stupido bloccarsi e stare fermi. Oggi siamo in un certo posto, a Pistoia, finché rispondiamo a determinate esigenze. L’azienda deve potersi sviluppare e progredire. Qualcuno potrebbe dirmi che io ho sempre vinto e che non ho mai dovuto soffrire la decisione di realizzare la sede della cooperativa altrove. Ma non ho mai preteso niente. Semplicemente, Pistoia svolgeva un certo ruolo di guida. Lo ha svolto anche nella fusione con Nordiconad. Ma non è detto che questo ruolo lo svolgeremo sempre e non è detto che le cose non possano cambiare mai. Sarebbe un errore pensarlo, perché dobbiamo metterci sempre in gioco. Dobbiamo essere in grado di discutere per trovare soluzioni idonee, non vanno erette mura. Non si può dire “possiamo parlare di tutto, tranne di…” È come con l’Europa: qualcuno dice di fare l’esercito comune, la giustizia comune, ma non gli Stati Uniti d’Europa. Eh no, non si fa così.

			La sede non è tutto insomma.

		La sede di un’azienda è figlia di un ruolo, di una bussola strategica. Se cambia la mappa, deve cambiare la bussola. Il bene prezioso è un altro: è la nostra mission. E noi dobbiamo sapere qual è il nostro bene, è costituito da due elementi: l’insegna e il socio. 

			C’è stata qualche fusione che sarebbe andata diversamente se non avessi compiuto alcune mosse decise in una certa direzione?

		Quella con Cecina. Sarebbe stata molto più difficile se non avessimo acquistato il gruppo Cecchetti. Quell’operazione è stata propedeutica alla fusione tra Pistoia e Cecina. L’acquisizione di Cecchetti ci ha senz’altro aiutato a farci muovere dalle nostre posizioni e ha prodotto ottimi risultati, sia nel pistoiese sia nel cecinese. Le cose non avvengono per inerzia. C’è bisogno di due elementi: uno stato di necessità e il coraggio di forzare. Poi, certo, servono anche l’intelligenza e la lungimiranza di uno come Loriano Bianchi che comprenda il senso dell’operazione. Tuttavia nessuna fusione è mai indolore. Quando si arriva alla fine di un processo, significa che prima c’è stato un percorso da attraversare. Più le aziende che si devono fondere sono grandi, più l’operazione è difficile. Vale per una fusione ma anche per le grandi scelte. Per esempio, nel momento in cui ci siamo posti l’obiettivo di mettere i soci al centro, abbiamo avuto difficoltà di dialogo con una parte del sistema. Una volta trovai un consigliere del consorzio che mi disse: “Ma i soci sono al centro per forza, mica stanno in periferia, che vuol dire?” Eppure non è detto. Per essere al centro davvero, bisogna che non partecipino soltanto all’assemblea generale, ma che dedichino il loro tempo alla cooperativa e alle commissioni, che come sai da noi sono decisionali e non consultive.

			Veniamo all’ultima grande fusione, quella fra Pistoia e Modena del 2019. 

		Una fusione che ha fatto sì che due grandi aziende diventassero una cooperativa forte e una delle più grandi realtà della distribuzione organizzata. Oggi facciamo quattro miliardi di vendite, ma dobbiamo avere l’ambizione e la capacità di svilupparci ancora di più. Le condizioni ci sono tutte: quelle economico-finanziarie, quelle organizzative, quelle professionali e quelle valoriali. 

			Mi racconti com’è nata la fusione? 

		A un certo punto, le cooperative Conad decidono di fare un salto qualitativo e quantitativo: dobbiamo diventare più forti ed essere pronti alle sfide future. L’opportunità si presenta, per noi, con l’ipotesi di una fusione fra Conad del Tirreno e Nordiconad di Modena. 

			È stato difficile? 

		La fusione nasce inizialmente dalla volontà del direttore di Modena, Alessandro Beretta, e dalla mia. Ricordo l’incontro. Beretta è in vacanza in un bellissimo paese che ho imparato a conoscere sull’Appennino modenese, Montese. Io sono in vacanza a Viareggio. Gli scrivo un messaggio per dirgli di vederci prima della ripresa del lavoro e ci incontriamo in una trattoria di Porretta Terme – è il 14 agosto 2018, il giorno del tragico crollo del ponte Morandi – per capire se ci possono essere le condizioni per la fusione tra due aziende molto grandi e fondatrici di Conad che avevano già fatto molte fusioni con altre imprese cooperative dei loro territori. Scopriamo fin da subito che abbiamo molto in comune, per spirito, valori, carattere. 

			E poi che cosa succede? 

		Ognuno di noi parla nei rispettivi consigli d’amministrazione, per valutare se ci sono le condizioni. Devo dire che i soci rispondono da subito alla grande. Sanno che alla base dell’operazione ci sono due aziende che hanno una visione comune, che hanno fatto un percorso simile, che sono entrambe fondatrici di Conad. In parallelo, però, oltre agli incontri di cda e management c’erano stati molti incontri fra i soci delle due cooperative e le molte affinità tra loro erano emerse chiaramente. Insomma, si sono appassionati alla causa. L’unica differenza con noi è che Nordiconad aveva molti soci in affitto d’azienda, un modello che abbiamo ereditato ma che in breve tempo sarà superato. Per Conad Nord Ovest l’unico modello vincente e davvero cooperativo è l’imprenditoria proprietaria con al centro il socio-imprenditore e la sua famiglia. Me lo ha insegnato édouard Leclerc: se l’impresa è a livello famigliare, ci sono maggiori condizioni di successo. Un imprenditore che è in affitto d’azienda è un imprenditore a metà, è un mezzadro.

			Torniamo ai viaggi. Te ne ricordi altri?

		L’Irlanda. Visitammo la catena di supermercati Superquinn, fondata da Feargal Quinn, che realizzò supermercati di qualità con un forte carattere nazionale e territoriale. Ricordo poi il viaggio del 1983 per visitare ICA, una cooperativa svedese che aveva lo stesso modello di Conad. La Svezia, dove hanno quasi sempre governato i socialdemocratici, è da sempre un grande Paese, con forti radici sociali. La visita a ICA fu di grande importanza. Erano molto più avanti di noi. Ma in Conad abbiamo fatto sempre così. Andavamo a visitare i migliori. Forse dovremmo ricominciare a farlo. Rimettersi in discussione serve, anche perché il futuro si presenta con grande discontinuità e forti cambiamenti. Bisogna attrezzarsi e conoscere le esperienze di successo. Serve umiltà. E desiderio di conoscere cose nuove. Quando andavamo negli Stati Uniti, come nel viaggio del 1981, la differenza fra noi e loro era di vent’anni. Oggi è inferiore. Nel mondo di oggi le distanze si accorciano. Ma c’è e ci sarà sempre chi cerca nuove risposte ai nuovi bisogni.

			Che ne pensi dell’e-commerce?

		Stiamo già vedendo quanto questo fenomeno ha cambiato gli Stati Uniti. Adesso dobbiamo capire quanto cambierà l’Italia e l’Europa.

			Ma rimarrà il negozio fisico? 

		Sì, ma con quali servizi? E quali negozi fisici resteranno? Gli extra-alimentari dove li compreremo? In un grande magazzino? Con un clic è più facile. Io stesso lo sto verificando quotidianamente. In casa mia e anche qui in azienda vedo pacchi Amazon che arrivano ogni giorno. I negozi fisici dovranno innovarsi, trasformare l’acquisto in un’esperienza nuova, sviluppare nuove forme di vendita. Prendiamo le librerie, che ormai sono diventate delle caffetterie e non vendono più soltanto libri. Prendi Barnes & Noble negli Stati Uniti. Ormai anche in Europa e in Italia si stanno facendo le stesse scelte.

			Lo stesso Jeff Bezos, nel tentativo di diversificare, ha aperto dei negozi fisici. Penso alla prima libreria Amazon a Seattle, nel 2015.

		Bezos dice: io non posso vincere se ho solo l’online, devo avere anche i negozi fisici. Per questo ha comprato Whole Foods. Per essere competitivo e qualificarsi nel mondo del commercio di alimenti. In Italia, il servizio di consegna a domicilio lo fanno già insegne come Esselunga e naturalmente tutti coloro che vogliono essere leader dovranno entrare in questo nuovo canale di vendita. Bezos, che nell’extra-alimentare è già leader planetario, è stato intelligente ad aprire anche dei punti vendita fisici. I cambiamenti vanno cavalcati e il primo passo è sempre studiare chi già lo sta facendo con successo. Noi lo abbiamo fatto viaggiando. Andando da ICA in Svezia, da Superquinn in Irlanda, da Tesco in Inghilterra, da Whole Foods negli Stati Uniti. Negli States abbiamo visto anche alcuni supermercati gestiti da italoamericani, che hanno successo perché coniugano tradizione e innovazione.

			L’impatto con i discount è stato problematico?

		Prima pensavamo che i discount non potessero superare più di una certa quota di mercato. I discount, un tempo, erano una risposta soltanto per una parte di consumatori, meno attenta alla qualità. Oggi non è più così. I discount si sono evoluti, hanno inserito molti prodotti freschi, hanno migliorato il livello qualitativo. Certo hanno un assortimento più limitato rispetto ai supermercati, ma quello che hanno fatto è superare la forte diffidenza del cliente rispetto alle loro insegne. L’emergenza sanitaria li ha fatti crescere. Essendo presenti e ben penetrati in molti territori sono stati visitati nel periodo delle limitazioni per ragioni di prossimità al cliente. Questo ha fatto sì che la loro offerta fosse più conosciuta rispetto al passato e chi aveva fatto un buon lavoro ha saputo fidelizzare i clienti. È un fenomeno che sta crescendo in tutto il mondo. La GDO negli Stati Uniti ha iniziato a dare delle risposte al mercato per competere con i discount. Noi dobbiamo ancora iniziare questo percorso.

			Gli americani che risposta hanno dato?

		Offrono servizi e prezzi migliori. Negli Stati Uniti prima c’erano solo i grandi supermercati nelle periferie, oggi i supermercati vanno a incontrare il cliente anche nei centri cittadini. Questo, se si coniuga con la competitività, può battere i discount. Anche quelli come Trader Joe’s, che è presente perfino a Beverly Hills. Dobbiamo avere un assortimento più ampio di loro a un prezzo competitivo. Dobbiamo battere i discount offrendo prodotti migliori al prezzo giusto e offrendo un assortimento ampio, cercando di essere forti con i prodotti locali. Tre sono le parole chiave: localismo, freschezza, convenienza.

			Le sfide di Conad insomma sono due, adesso: il mercato online e la competitività dei discount. 

		Per dare una risposta forte all’e-commerce, dobbiamo diventare i più bravi e i più precisi nelle consegne a domicilio, magari avvicinandoci al cliente anche con i lockers. Vogliamo installarli nelle stazioni, negli ospedali, nelle aziende, nei grandi condomini. Il consumatore vuole rispetto dei tempi e velocità. Sta qui il segreto del successo di Amazon. Negli alimentari poi la velocità è ancora più importante. Naturalmente, il cliente va abituato alla sostenibilità del servizio. Lo si può far pagare poco, utilizzando servizi vicino a lui. Il locker, ad esempio, permette di non avere un orario preciso in cui il cliente deve farsi trovare nel domicilio di consegna. C’è uno slot temporale e il cliente sa che può ritirare la spesa in quella forbice di tempo. Sono tutte cose che realizzeremo, anche perché il futuro rotola verso di noi.

			Ma perché Conad non fa direttamente un discount?

		Ma in una catena di supermercati con una chiara politica d’insegna come Conad come fa a esistere il discount con il socio-imprenditore? Non può funzionare. Il discount è un prodotto rigorosamente industriale e per avere successo deve raggiungere la massima industrializzazione possibile. Io non riesco a pensare a discount gestiti da soci-imprenditori perché questo non può conciliarsi con la politica d’insegna. Edeka, la prima catena tedesca, che ha un’organizzazione simile alla nostra, ha comprato un’insegna di discount che si chiama Netto. Ma non ci sono soci a gestire Netto, è una catena con i dipendenti. Una business unit separata. Ecco l’unica cosa che noi potremmo fare è questa. 

			Ho visto che Esselunga sta puntando molto sulla linea Smart. È una sorta di auto-discount?

		Esselunga ha fatto un’operazione di marketing interessante sui prodotti di basso prezzo. Noi abbiamo i prodotti a marchio Conad che sono di qualità. Dobbiamo valorizzarli abbassando ancora di più i prezzi, ma senza rinunciare agli standard qualitativi cui i nostri clienti sono abituati. Per questo non penso che Conad farà mai prodotti sul modello dei discount o di Smart. La scelta di Esselunga è marketing, è tattica, non è una vera politica commerciale.

			E Conad cosa può fare?

		Bisognerà comprare meglio, fare investimenti diversi. Tanti anni fa, quando c’era l’accordo con Leclerc, avevamo prodotti a marchio Eco Plus, sui quali però non abbiamo mai puntato perché a livello nazionale non ci credevamo. E abbiamo avuto ragione. Vedi, chi per primo ha inventato il prodotto a marchio nel mondo è un signore che si chiama Aldi, oggi presente anche in Italia con la sua insegna. È un discount tedesco, forse il miglior discount del mondo. In America si chiama Trader Joe’s, che è della stessa proprietà e di cui ti ho già parlato. I due fratelli Aldi decisero di aprire dei discount con un obiettivo preciso: prodotti con la stessa qualità del leader, ma con prezzi del 20 per cento più bassi. Hanno stravinto. Tutti gli altri discount hanno provato a imitarli, chi con maggiore successo, chi infruttuosamente.

			Dici che Conad deve abbassare i prezzi, come?

		Con i prodotti a marchio noi facciamo già la stessa cosa di Aldi. Il prodotto è della stessa qualità o migliore del prodotto di marca e ha un costo inferiore del 30 per cento. Com’è possibile? In primo luogo, non ci sono costi di pubblicità. Inoltre, i produttori industriali, di fronte alla nostra garanzia di continuità della fornitura e di alti flussi di vendita, rinunciano a una parte del loro utile abituale. Da questi e altri risparmi derivano un prezzo più basso e una qualità alta. L’alto consumo di questi prodotti dimostra che i clienti ci stanno scegliendo e premiando. Sono certo che il consumatore comprenderà sempre di più che il prodotto Conad – ma lo stesso vale per altre insegne – se confrontato con un suo equivalente è di pari o maggiore qualità ed è più conveniente.

			Ma perché i discount sono diventati un problema anche sui prodotti freschi?

		Prima i discount trattavano quasi esclusivamente prodotti grocery e con assortimenti molto limitati. Ora trattano anche prodotti freschi. Evidentemente ricercano prodotti per cui possono spuntare un prezzo più basso e stanno sul mercato diminuendo la qualità. Spesso utilizzano aste al ribasso che mettono in forte difficoltà il produttore. Quando accadono cose di questo tipo bisogna denunciarle vivamente. La distribuzione non può scientemente danneggiare i produttori della filiera agroalimentare.

			L’innovazione è la chiave del successo?

		Sì, senza innovazione non ci si può evolvere ma questo non basta: deve essere a servizio di una visione. A Montopoli abbiamo aperto il primo magazzino automatizzato. È una scelta giusta, fatta anche nel nome di un minor consumo di suolo e di un efficientamento organizzativo. 

			Anche questo permette di tenere sotto controllo i prezzi? 

		Sì, anche questo. Ma in primis, per poter offrire sempre prezzi bassi, noi gestiamo tecnologicamente le politiche commerciali. La chiamiamo price optimization. Ti racconto questo episodio. Nel 2007 mi trovo a Houston, in Texas. C’è mia moglie, Daniela, che è malata e siamo lì perché si sottoponga a una terapia. È un periodo triste che ricordo con intensità, anche perché parlo dei mesi in cui speravo ancora nel miracolo della sua sopravvivenza. Purtroppo invece Daniela se ne andò il 31 dicembre 2007. Mentre sono a Houston, visito i supermercati del Texas, HEB. Riesco a fissare un appuntamento con l’amministratore delegato. Fu organizzato anche un incontro con IBM, nella sede centrale di San Antonio. Mi fanno vedere il loro software di price optimization, un prodotto che permette di fare una politica di prezzi competitivi, dando al cliente la merce al prezzo più basso ma senza rinunciare agli utili. È un software molto interessante, rivoluzionario. Lo vedo e lo porto in Italia dopo due anni di trattative, nel 2009. Siamo stati i primi, e in Italia siamo ancora fra i pochi ad averlo.

			Viva la competizione, insomma.

		I francesi di Leclerc ci hanno indirizzato decisamente verso la competitività: bisogna essere sempre i migliori. Per farlo abbiamo dovuto organizzare una struttura funzionale allo scopo e dai costi contenuti. Ci deve essere massima ottimizzazione, senza buttare niente. La price optimization è uno strumento. Un altro sono i magazzini automatici di cui ti ho parlato poco fa. La GDO movimenta migliaia di referenze con margini bassissimi, quindi è molto difficile restare competitivi. 

			Da Pistoia a San Antonio, Texas. Siamo di nuovo al pensare globalmente e agire localmente.

		A Pistoia siamo sempre stati orientati alla ricerca e all’innovazione. Siamo sempre stati coraggiosi. Talvolta siamo anche tornati sui nostri passi, ma le scelte di innovazione ci hanno aiutato a stare sempre al passo coi tempi. Non esiste successo senza innovazione e senza visione. 

			Per il successo di un supermercato non conta solo la location, quindi, come si è soliti ripetere?

		La location conta sempre. Anni fa non potevamo scegliere le migliori posizioni che evidentemente venivano riservate alle aziende più forti. Oggi non è più così. Ci abbiamo messo del tempo, eh, non ci è stato regalato niente, com’è giusto che sia. La nostra crescita è stata il frutto di tanto impegno. Abbiamo dovuto fare sempre i compiti a casa, come ti ho detto prima. Oggi è diverso. Siamo azienda leader. Ma i compiti a casa li facciamo comunque tutti i giorni.

			Quindi che progetti hai per Conad?

		Io non credo che le grandi strutture, cioè quelle sopra i 4000 metri quadrati, abbiano un grande futuro. Il tempo degli ipermercati, a mio parere, è finito.

			Sono cresciuto a Lastra a Signa, ricordo quando aprì l’Ipercoop. Fu una rivoluzione. Poi però l’Ipercoop è diventata Coop.Fi e si è ridotta molto. Non è stato uno sbaglio costruire quella struttura?

		No, non era sbagliato. Quando l’hanno fatto era giusto. Il fatto è che il mondo è cambiato alla svelta. Ripeto: le grandi strutture, con poche eccezioni, non avranno un grande futuro. Credo invece moltissimo a strutture di 1500-2500 metri quadrati che danno risposte esaustive e veloci ai bisogni dei clienti. Il cliente ha bisogno di un assortimento vasto, di prezzi molto bassi, di velocità nel fare la spesa. E poi, come ti ho già detto, di freschezza e localismo. 

			Ma perché dici che le grandi strutture non funzionano?

		Lo dicono i numeri. I grandi negozi che vendono alimentari ed extra-alimentari sono entrati in crisi. In parte per l’arrivo della specializzazione in molti settori (parlo dei cosiddetti category killer, in particolare nei mondi dell’elettronica, della casa, della cura della persona) e in parte per l’aumento delle vendite online. I supermercati devono essere specializzati negli alimenti, nel fresco e negli articoli extra-alimentari continuativi. Se questo succederà non avrà più senso, anche per un grande supermercato, superare i 4000 metri quadrati.

			Quindi vuoi diminuire la grandezza dei supermercati Conad?

		Siamo già al lavoro su questo. Abbiamo acquisito diversi punti vendita di grandi dimensioni, ora li stiamo ristrutturando con l’obiettivo di ridurli e cambiare gli assortimenti. Come sai, abbiamo rilevato Auchan, che aveva molti ipermercati. Li stiamo riducendo e cambiando, perché così com’erano, a mio parere non avevano prospettiva. 

			Essere fortemente specializzati aiuterà?

		Sì, come accennavo prima le vendite online dell’extra-alimentare aumenteranno e potranno avere successo solo strutture molto specializzate. Di recente ho parlato con i dirigenti di Unieuro, una delle catene più grandi che c’è in Italia. Fanno oltre due miliardi e mezzo di vendite. Sai quanto è valso l’online nel 2020? 550 milioni. Il 22 per cento.

			Il lockdown li avrà aiutati.

		Senz’altro, ma pensa a Best Buy negli Stati Uniti, che fa il 65 per cento online. Avevano aree di vendita da 3000, 4000, 7000 e 10.000 metri quadrati che adesso stanno riducendo fortemente in ragione del successo del mercato online. Non si vince solo con l’online. Abbiamo già discusso di Amazon e della scelta di aprire store fisici. Ci deve essere un equilibrio fra il fisico e il virtuale. I negozi rimarranno – di dimensioni più piccole ma rimarranno – perché per vendere serve anche il punto vendita fisico, dove ci saranno i servizi post-vendita, come l’assistenza. Unieuro punta al 60 per cento di vendite online. Euronics lo stesso. Stanno costruendo negozi di 800 e 1200 metri quadrati. Il ritorno al piccolo, specialmente nel negozio specializzato extra-alimentare, e il ritorno al medio-piccolo nei negozi alimentari, daranno una risposta al consumatore. Per me un negozio da 3000 metri quadri è perfetto. Anche Esselunga, la cui produttività per metro quadro è la più alta d’Italia (16-20.000 euro al metro quadrato), sta facendo negozi più piccoli. Il mondo sta cambiando e a muoversi meglio sono quelli che sono capaci di adeguarsi. Naturalmente, non basta cambiare, va anche preso il vento giusto. Ma il vento giusto si prende senza darsi ragione da soli. A distribuire ragioni o torti è sempre e solo il mercato, e dunque il cliente. Quello che mi spaventa di più è l’autoreferenzialità.

			E, come dici tu, per prendere il vento giusto che cosa pensi di fare in Conad?

		Dobbiamo essere aperti al nuovo e sviluppare l’uso delle tecnologie. Questo ci permette di razionalizzare i costi costruendo, per esempio, magazzini automatizzati dotati di torri in cui operano soltanto i mezzi meccanici. A Montopoli ne abbiamo una di una trentina di metri, inaugurata nel 2016. A vederle sembra di essere in Blade Runner. Anche su questo siamo stati fra i primi. Solo Esselunga l’aveva fatto prima di noi. Il prossimo passo sarà costruire torri in cui sarà possibile prelevare direttamente i colli. I robot sono preziosi, lavorano 24 ore su 24 e non hanno problemi di sicurezza. La prima volta che vidi una di queste torri per il prelievo diretto dei colli ero da Mercadona, in Spagna, e rimasi perplesso. Notai che c’erano tanti manutentori in camice bianco. Erano tecnici che via via eliminavano gli errori. Telefonai all’allora direttore generale di Esselunga, Paolo De Gennis, che sapevo conoscere bene quella tecnologia. Mi consigliò di non usare quelle torri e infatti lasciai perdere. Oggi invece possiamo comportarci in maniera diversa, l’attuale tecnologia è molto migliorata e sono diminuiti i malfunzionamenti.

			C’è un tema determinante da affrontare, caro Ugo. Che impatto ci sarà sull’occupazione?

		È chiaro che con la robotizzazione l’occupazione muterà. Calerà in certi reparti, a bassa specializzazione, però aumenterà quella con una più alta qualifica professionale.

			Serve però una scuola di formazione.

		E noi ce l’abbiamo, ma ci debbono pensare anche le istituzioni pubbliche. La formazione deve essere continua, e noi ci crediamo così tanto che abbiamo deciso di organizzare una nostra scuola di formazione con un programma di attività annuale, con l’obiettivo principale di far crescere il socio e l’aspirante socio e le professionalità di tutti i nostri collaboratori.

			Dici che vuoi migliorare ancora la scuola di formazione, perché?

		Perché le sfide dell’innovazione comportano naturalmente una serie di cambi di prospettiva. Prendiamo le casse automatiche. Già oggi abbiamo dei negozi in cui una cassa su due è automatica. E pensiamo di andare oltre.

		Questo ci impone di pensare la formazione non più come uno strumento funzionale e periferico rispetto al core business dell’azienda. La formazione deve essere vettore strutturale di miglioramento continuo e principale infrastruttura del cambiamento: diventerà uno dei 2/3 progetti strategici a lungo termine della cooperativa. 

			Addirittura? Una scuola di formazione al centro di un’azienda del terziario?

		Vedi, David, puoi acquisire tutte le innovazioni che vuoi, stravolgere il business in mille modi, cambiare mille modelli organizzativi, inseguire i sindacati per non avere mai problemi, dotarti di strumentazioni di ogni tipo, ma se non incidi sulla cultura e sulle persone non vai da nessuna parte. La scuola di formazione di Conad Nord Ovest, che si chiama non a caso Crescere Insieme, muove i suoi passi a partire dalla consapevolezza di quella centralità delle persone e della cultura aziendale. Come impresa siamo chiamati a migrare quasi quotidianamente verso avamposti di sviluppo e di innovazione in cui ancora non siamo. E la nostra scuola, che incide sulla professionalità, sull’efficienza gestionale, sulla identità distintiva, è il vero cuore di questo cambiamento. Sai come si dice, ci sono due tipi di aziende: quelle che mettono al centro la formazione e quelle che chiudono. È una frase che mi piace perché ricorda un po’ l’uomo con la pistola e quello col fucile di Per un pugno di dollari. Anche se lì va male a Gian Maria Volonté, quello col fucile.

			Dove aumenterà l’occupazione?

		Nei servizi e nell’online. Ci sarà bisogno di più persone a riempire i lockers e a supportare le attività del commercio su Internet.

			Si passerà insomma dal magazzino al furgoncino. Le persone potranno e dovranno rimettersi in discussione.

		Sì, aumenterà il lavoro della customer relation, con il consumatore avremo un rapporto quasi one to one, con offerte dedicate. D’altronde, se sei astemio è inutile che cerchi di venderti del vino, no? Insomma, aumenterà il lavoro intellettuale e il lavoro manuale cambierà. Ma per questo serve una scuola dell’obbligo nuova, che arrivi fino ai 18 anni. Ai nostri dipendenti, in ogni caso, continueremo a fare formazione. Fa parte del nostro dna. Conad fa crescere sempre chi entra in contatto con l’azienda e chi è disposto a scrollarsi dalle spalle la polvere degli alibi e a mettersi in discussione, lo dimostra la nostra storia. Altrimenti non avremmo costruito a Pistoia un’azienda di oltre quattro miliardi. Da noi non cresce chi non vuole crescere. Questa voglia di innovare, di crederci, di includere, di cambiare con coraggio non ci è mai mancata e vogliamo preservarla.

			Torno sulla scuola pubblica. Il talento da solo è sufficiente?

		Nessuno nasce vincitore e comunque non siamo vincitori per sempre. Bisogna partire dal presupposto che il talento serve, ma il talento è insufficiente senza una grande volontà, un grande impegno, una grande dedizione, una voglia profonda di crescere. Questo ragionamento vale per tutto, per qualsiasi attività. Dallo sport all’impresa. Prendiamo Cristiano Ronaldo, un campione pieno di talento che però, da sempre, si allena molte ore al giorno per migliorare la propria condizione fisica e affinare la propria tecnica. Non esiste il talento di per sé. Ci sono tantissimi giocatori che a 15 anni avevano un talento spaventoso e poi sono rimasti lì. 

			Pensi a uno come Cassano? 

		Lui perlomeno è riuscito ad arrivare in alto. Alla Roma. All’Inter. Al Real Madrid. Pensa a giocatori che, nonostante il talento, non sono riusciti a raggiungere nemmeno traguardi modesti. Ci vuole dedizione, impegno, vale nello sport come nella vita. Come ha fatto Marcell Jacobs a diventare medaglia d’oro? Impegnandosi ogni giorno con ostinazione. Come ha fatto Federica Pellegrini a compiere simili imprese? Nuotava molte ore al giorno. Aveva talento, ma ce n’erano altre con il suo talento. Solo che non fanno i tempi della Pellegrini. Vale per ogni cosa, anche nell’insegnamento. 

			Serve impegno anche da parte dei professori?

		Sì. Mi è capitato di ascoltare una conferenza di Umberto Galimberti qualche mese fa. Mi è piaciuto molto anche se l’ho trovato molto pessimista. Però ha detto la verità: la situazione della scuola è un dramma, ma il primo dramma sono i professori. Mia figlia Caterina insegna materie letterarie alle superiori ma non credo che disapproverebbe quello che ti sto dicendo. Non è possibile che i professori vadano a scuola svogliati; se si fa con passione quel lavoro meraviglioso, e quindi si cerca di educare oltre che di insegnare, si ottengono risultati importanti. Altrimenti come è possibile che qualcosa cambi? L’unica cosa che regge, per ora, è la scuola elementare. Alle maestre e ai maestri è rimasta ancora la possibilità di svolgere un ruolo pedagogico. È dopo che cambia tutto. 

			Il problema principale sono i professori?

		Sicuramente sono i primi a cui chiedere una svolta. Come si può pensare, ad esempio, che un professore non debba essere giudicato? Che non possa essere trasferito, demansionato o rimosso dall’incarico da parte di chi ha la responsabilità di uno o più istituti. I professori sono decisivi per la crescita dei nostri ragazzi. La scuola è importantissima: la tua vita può cambiare a seconda di come esci dalla scuola superiore. Servono molti cambiamenti. Bisogna anzitutto vietare ai genitori di diventare i sindacalisti dei loro figli. Galimberti dice che non è possibile che il 98 per cento degli studenti venga promosso e ha ragione. È diseducativo. Alle elementari lo posso capire, ma dopo?

			Quale messaggio passa, secondo te?

		Che nella vita si vince sempre, quando invece non è così. La scuola era il luogo in cui imparavamo a scoprirlo. Ma va detto con chiarezza che purtroppo non è più così. E le colpe partono da lontano.

			È un problema poi sul posto di lavoro?

		Con una scuola diversa, le persone arriverebbero sul posto di lavoro con un background diverso. Saprebbero già che nel lavoro bisogna impegnarsi e che niente verrà concesso senza il loro impegno. Le persone non si devono sorprendere se a un certo punto non crescono. Un lavoratore non può pretendere, ad esempio, premi annuali che prescindano da una valutazione. È sbagliato e non aiuta la crescita né lo sviluppo professionale delle persone. Non aiuta neanche la soddisfazione dell’individuo. Aiuta solo a favorire l’appiattimento, che poi diviene – ed è giusto – uno dei motivi di insoddisfazione dei dipendenti stessi. La soddisfazione individuale si riceve anche facendo il proprio lavoro nel miglior modo possibile. Il sindacato, non da solo, ha causato gravi danni. Un conto è lottare perché ci siano stipendi adeguati per tutti, un conto è rifiutare che ci siano premi a chi fa di più e chi merita di più. Non può non essere così. Così si aiuta la crescita. Insomma, la morale è questa: che tu sia un capitano di industria o un lavoratore, si è sempre valutati e bisogna essere preparati a essere valutati. Bisogna sempre mettersi in discussione. Una cosa che dico sempre parlando con i soci è: ma alla fine della giornata, lo fate il pensierino della sera? Vi chiedete: “Oggi mi sono comportato come si deve comportare un imprenditore cooperativo Conad? Sono stato davvero persona oltre le cose, con i clienti e i collaboratori? Ho fatto quello che dovevo fare?” Io i voti me li do sempre e sto male quando so di aver fatto una cosa che avrei potuto far meglio. Ne soffro. La stessa cosa deve valere per i nostri collaboratori. 

			Ti senti in colpa insomma. È molto cattolico. Mi puoi descrivere questa sensazione?

		Ti faccio un esempio che per me è ricorrente. Quando faccio un intervento sbagliando il tono in una riunione o sono stato troppo duro, me ne faccio una colpa. In una video riunione, qualche mese fa, all’assemblea emiliana fui durissimo con un socio che contestava un certo indirizzo. Volevo essere duro, ma non così tanto. Finché con quel socio non ho riparlato e ho recuperato un rapporto positivo non sono stato contento.

			Cambio argomento. Che cosa ne pensi dei giornali e dei libri nei supermercati?

		I giornali ce li abbiamo, con risultati diversi a seconda dei supermercati. Non so se sia una perdita, è sicuramente un servizio per i clienti. Giusto avere anche i libri, anche se teniamo soprattutto i bestseller. 

			Ma i centri commerciali sono in salute?

		No. Vanno ripensati completamente. Saranno sempre di più centri di intrattenimento oltre che di shopping. Prendiamo sempre gli Stati Uniti e rifacciamoci dal cinema. Quanti centri commerciali vedi nei film oggi? Un tempo molti film erano girati direttamente negli spazi dei grandi magazzini. Oggi sempre meno.

		


		
			Il gioco è una cosa seria

			Torniamo alle passioni. Sei uno sportivo, Ugo?

		Lo sport mi aiuta, da sempre, a rilassarmi. Amo tutte le discipline. Non sono però uno sportivo attivo, non lo sono mai stato. A parte quando vado in vacanza, dove posso fare delle passeggiate o fare una nuotata. Ma parlare di sport mi pare esagerato.

			Cominciamo da uno che ti piace.

		Non posso dimenticarmi di essere nato in un territorio votato al ciclismo – la Valdinievole, Larciano, Lamporecchio – dove da sempre ci sono squadre competitive. Dalle nostre parti sono passati tanti campioni italiani, come Vincenzo Nibali e Giovanni Visconti, e anche stranieri. Fin da piccolo, mi sono appassionato al ciclismo.

			Che cosa ti ha fatto innamorare di questo sport?

		Vicino a dove abitavo io abitava un corridore; appena diventato allievo, iniziò a vincere tutto, una gara dopo l’altra. Si chiamava Oreste Talini, era bravissimo nelle volate. Io ero un ragazzetto, lo seguivo costantemente e cercavo di carpirne i segreti. Ecco, mi innamorai del ciclismo in quel momento e da allora l’ho sempre seguito. Ricordo delle grandi giornate alla radio – non ancora in tv – per ascoltare il Tour de France. Ricordo la vittoria di Gastone Nencini. Discutevo continuamente con gli amanti di ciclismo.

			Anche in famiglia?

		Certamente. Mio padre era coppiano, e anche io lo diventai. Ricordo il dispiacere e la sofferenza immensa alla notizia della morte di Coppi. Fu in effetti qualcosa di incredibile e la vivemmo tutti insieme, minuto per minuto, alla radio. Coppi era a fine carriera, era andato a correre in Africa. Si prese la malaria, ma nessuno aveva fatto la giusta diagnosi. Morì dopo una sofferenza incredibile. E pensare che sarebbe bastato somministrargli il chinino. Fu come perdere un pezzo di noi, un amico di sempre. Per il babbo fu un grande dolore e anche per me, che ero un adolescente. Ho visto tutti i Giri d’Italia e tutti i Tour de France.

			Per chi tifavi oltre a Coppi?

		Prima ero tifoso di Ercole Baldini, poi di Felice Gimondi, che era il nostro eroe e combatteva contro un super Eddy Merckx; vinceva meno, ma quando ci riusciva eravamo felici come se Davide avesse battuto Golia. Poi ricordo un grande amore per Gianni Bugno, per Marco Pantani e poi appunto per Nibali. Il ciclismo mi ha fatto vivere emozioni indimenticabili, è stata la mia prima grande passione.

			E l’altra?

		Il calcio. Sono stato fin da subito tifoso della Fiorentina, però non riesco a dirti perché. Forse perché quando mi approcciai al calcio, la Fiorentina era campione d’Italia. Era il 1955-1956 e avevo 10 anni. 

			C’è qualche partita che ti ricordi?

		Ricordo un’amichevole surreale, Fiorentina-Dinamo Mosca. Era l’8 settembre 1955. Il loro portiere era il mitico Lev Jašin. Fu la mia prima partita allo stadio di Firenze. Andai con mio padre e la cosa che mi sconvolse fu trovare tutte quelle bandiere rosse che sventolavano in ogni settore. Chiesi: ma la Fiorentina che maglia ha? Viola, mi rispose il babbo. Quelle rosse erano della Dinamo Mosca, ma erano molte di più di quelle viola e non capii perché fossero così tante. Tantissimi comunisti di tutta la Toscana si erano presentati allo stadio per omaggiare non la squadra di casa, ma quella della patria del socialismo reale. Poi la Fiorentina vinse il campionato e diventai un accanito tifoso.

			Ricordi altre partite?

		Ricordo una sconfitta che mi fece piangere molto. Era il 1958: Fiorentina-Milan, 1-3. 

			Perché te la ricordi?

		Giocavamo in maniera meravigliosa a quei tempi, eravamo una macchina da guerra, ma perdemmo. Nel Milan c’era José Altafini. Eravamo in testa alla classifica, fu una sofferenza. Eravamo convinti di vincere la partita e lo scudetto. Invece perdemmo in casa e io piansi. Perdemmo il ritmo nelle partite successive e quindi il campionato. Ma io non ho smesso di seguire la squadra. 

			Vai anche allo stadio?

		Ho visitato tutti gli stadi d’Italia, da Torino a Verona, da Milano a Udine, da Roma a Napoli. Montavo sul pullman dei Viola club oppure andavo in macchina con gli amici. Ho vissuto momenti meravigliosi, abbiamo sempre avuto una bella squadra in quei miei primi anni da tifoso. In diversi momenti importanti abbiamo sfiorato lo scudetto, grazie anche a grandi giocatori. Da Julinho, che ci lasciò dopo l’anno dello scudetto, a Miguel Montuori, Francisco Lojacono, Kurt Hamrin, Amarildo, Enrico Albertosi, Luciano Chiarugi. E poi c’era Giancarlo Antognoni, la bandiera per antonomasia e l’idolo dei fiorentini e dei tifosi viola, perché è sempre stato legato alla maglia. Tante volte ci ha raccontato i momenti in cui aveva avuto la possibilità di andarsene. Una volta ricevette una telefonata dall’avvocato Agnelli in persona, alle 6.15 del mattino. “Pronto, sono l’avvocato.” “Ma quale avvocato?” “Agnelli.” Antognoni andò a Torino a parlare con lui, lo ascoltò ma poi gli disse che voleva rimanere a Firenze. Per questo è la nostra bandiera. Certo, avrebbe guadagnato bene anche a Firenze, ma alla Juventus avrebbe preso più soldi e avrebbe potuto avere una diversa visibilità internazionale. Ma c’era più romanticismo nel calcio all’epoca. Anche Roberto Baggio, molti anni dopo, non voleva andare alla Juve: fu ceduto. I giocatori a quei tempi si affezionavano, rimanevano fedeli e noi ci innamoravamo di loro. Oggi è tutto cambiato. I giocatori passano, la squadra resta. Ci si innamora di Batistuta, poi di Vlahovic. Siamo stati innamorati di Chiesa. Ma altri arrivano e arriveranno. Ora speriamo nel terzo scudetto, ma sono convinto che con Commisso arriverà, se la questione dello stadio di cui abbiamo parlato non lo convincerà a fare le valigie. 

			Quando andavi allo stadio in che settore vedevi le partite?

		In curva Ferrovia. Anche in trasferta andavo rigorosamente in curva. Ultimamente ho il privilegio di avere un posto nello Sky Box, anche se da quando vedo le partite da lì non ci sono più stati grandissimi risultati, esclusa la grande gioia del 4 a 2 con la Juve nel 2013. Eravamo sotto di due gol, alcuni amici juventini ci prendevano in giro. Alla fine però la gioia fu immensa, grazie a un super Giuseppe Rossi. 

			Ma ricordi anche la Fiorentina degli anni settanta? Mi ha sempre colpito la sua storia, con tutte quelle morti bianche, anni dopo.

		Me la ricordo bene. Non mi perdevo una partita. Erano anni in cui probabilmente non c’erano tutti i controlli sanitari che ci sono oggi. Certe cose forse erano permesse. Erano mondi diversi, ma anche da altre parti sono avvenute cose abbastanza inspiegabili.

			Che altri momenti ricordi della tua Fiorentina?

		Ricordo un campionato perso perché Edmundo andò al Carnevale di Rio e Batistuta si fece male. Eravamo posizionati benissimo in classifica e saremmo potuti arrivare primi. Andò male.

			Pazzini te lo ricordi?

		Sì, un buon centravanti. E oltretutto è nato dalle mie parti. Ma Luca Toni è stato più forte. Così come mi ricordo la squadra che vinse il primo scudetto: Sarti, Magnini, Cervato, Chiappella, Rosetta, Segato, Julinho, Gratton, Virgili, Montuori, Prini. Per il secondo scudetto il portiere era Franco Superchi, ho avuto anche modo di conoscerlo. Una volta ha seguito una partita nel nostro Sky Box, la gente lo ha riconosciuto, ha fatto piacere a lui e anche a me. 

			Ti siedi sempre al solito posto nello Sky Box?

		Prima poltrona a sinistra delle sei che ci sono all’esterno. Ma non sempre ha portato fortuna. 

			Quindi sei scaramantico?

		Nella vita e nel lavoro no. Ma nello sport come fai a non esserlo? Sei quasi costretto. Lo sport ti porta a ragionare in maniera semplice e infantile. Lo sport è gioco. E proprio per questo è una cosa seria. Hai mai osservato un bambino mentre gioca da solo? È serio e concentrato come un chirurgo durante un intervento. Quando il lunedì vengo al lavoro, se la Fiorentina ha vinto parlo di calcio durante la prima riunione che facciamo al mattino. Passo i primi minuti a parlare della Viola, chiedendo agli altri come è andata, se hanno passato una buona domenica. Quando invece perdiamo, inizio subito a parlare di lavoro e se qualcuno parla di calcio, gli dico che bisogna lavorare e che non tollero che si perda tempo. Capisci quanto sono innamorato della Fiorentina? Qui in ufficio ho la maglia autografata di Ribéry e a fianco della sala riunioni del consiglio d’amministrazione, in bacheca, abbiamo quella di Batistuta, la maglia di quando vincemmo la Supercoppa italiana contro il Milan. È proprio la maglia in cui ha sudato lui, eh. Ma voi interisti non potete capirle queste cose. Ne avete vinte troppe, di partite e di coppe. Per noi ogni trionfo è un monumento. 

			Ti ricordi anche quando la Fiorentina sparì dalla serie A?

		Fu un momento molto triste. Ho grande rispetto per Vittorio Cecchi Gori, che ha sempre gettato il cuore oltre l’ostacolo, probabilmente troppo. Ha fatto scelte avventate e ci siamo trovati in quella situazione anche per sua responsabilità. Devo dire però che altre squadre che si trovavano nella stessa situazione della Fiorentina furono salvate. Evidentemente, anche nel calcio ci sono due pesi e due misure. Alcuni sono finiti all’inferno, come la Fiorentina e il Napoli, mentre altri sono riusciti a rimanere a galla, come la Lazio. Dopo il fallimento, siamo ripartiti da zero. Io ho continuato ad andare allo stadio e a seguire la squadra, anche quando giocava contro il Grifo Cannara. La nostra è stata una grande cavalcata, anche grazie a un centravanti di cui ho grande rispetto e di cui mi sono innamorato, Christian Riganò, che dalla C ci ha riportato in serie A. Il tifoso è tifoso per sempre. 

			Ci sono altri sport di cui sei appassionato?

		Il basket. Qui a Pistoia abbiamo sempre avuto una passione e una tradizione per la palla a spicchi. Abbiamo avuto una squadra forte, l’Olimpia Basket, che ha militato per anni in A1 e che poi purtroppo, dopo la retrocessione, ha ceduto il titolo e successivamente si è sciolta. Ha cambiato vari sponsor e, come sai, nel basket si è soliti riferirci alla squadra con il nome dello sponsor e non della società, per cui Pistoia era la Permaflex, la Maltinti, la Kleenex, la Madigan, la Mabo. Dopo lo scioglimento dell’Olimpia, il basket pistoiese è stato rifondato con un’altra società che ora si chiama Pistoia Basket 2000 e, dopo alcuni anni nella massima serie, adesso milita in A2 ed è sostenuta da Giorgio Tesi Group. Anche del basket mi sono innamorato da ragazzo ai tempi della Permaflex. Questo è stato un palcoscenico importante. Abbiamo avuto sponsor e giocatori notevoli. Joe Bryant, il babbo di Kobe, ha giocato qui. Il compianto Kobe è stato ragazzo a Pistoia, viveva nella frazione collinare di Cireglio. Ma ricordo anche Leon Douglas, Ron Rowan, Vincenzo Esposito, il povero Davide Ancilotto, Claudio Crippa, Massimo Minto, Francesco Vescovi, Dan Gay, Gregor Fučka, Gek Galanda. Abbiamo visto giocare, contro di noi, grandi campioni come Sasha Danilović, Carlton Myers, Dino e poi Andrea Meneghin. Anche Toni Kukoč ed Emanuel Ginobili – che avrebbero poi vinto, rispettivamente, tre e quattro volte il titolo NBA – hanno calcato il parquet di Pistoia. Ora siamo in A2 e stiamo facendo un grande campionato. Ultimamente seguo la squadra solo in tv, ma voglio tornare il prima possibile al palazzetto dello sport. Abbiamo fatto un girone d’andata meraviglioso. Pistoia è riuscita, negli anni, a reggere campionati importanti con il sacrificio di tanti sponsor, tra cui anche Conad. 

			E adesso, con le nuove regole che vi siete dati sullo sport e di cui abbiamo parlato, che cosa succederà?

		A livello nazionale, abbiamo deciso di sponsorizzare i giovani. Accadrà anche con il basket e sarà un piacere farlo. Lo faremo pure a Pistoia, perché questa è sempre stata una patria del basket. Non possiamo dire lo stesso di tutta la Toscana, ma ci sono alcune province molto legate a questo sport. Come la provincia di Siena e quella di Livorno. Firenze ha avuto momenti di difficoltà e adesso sta cercando un rilancio. Considero però una vergogna che uno sport come il basket non abbia un adeguato sostegno economico. Riceve poco dal Coni. Riceve pochissimo in termini di diritti televisivi. Non è possibile che tutte le risorse vadano al calcio e lo dico da amante del pallone. Anche perché la gente il basket lo vede volentieri, dal vivo e in tv. È uno sport spettacolare. A livello di intensità del gioco, di ritmo e di continua incertezza del risultato è forse il più spettacolare di tutti. 

		


		
			Gli esami non finiscono mai

			Parliamo di questi ultimi due anni. Nei periodi più duri dell’emergenza sanitaria, i supermercati sono stati una risorsa per le persone. Sono diventati persino un punto di ritrovo.

		Con le forti limitazioni imposte a bar e ristoranti i consumi domestici sono aumentati. Questo ha avuto un peso sui nostri risultati. C’è da dire, però, che i supermercati sono stati sottoposti a un forte stress. Le nostre organizzazioni interne hanno dovuto lavorare sotto pressione per poter accogliere i clienti e operare in sicurezza, e i disagi per il nostro personale sono stati molti. Però le nostre lavoratrici e i nostri lavoratori sono stati bravissimi. Hanno sopportato molti sacrifici: sono stati tutto il giorno con la mascherina, hanno rispettato e fatto rispettare le norme. Forse mai come in quei lunghi mesi siamo stati davvero persone oltre le cose. 

		Non c’è dubbio che ci sia stato un aggravio dei costi, per lavorare in sicurezza e rispettare tutte le linee individuate dalle autorità. Penso che lo Stato avrebbe dovuto avere un rispetto diverso nei confronti dei lavoratori e delle lavoratrici dei supermercati e del settore. Avrebbero dovuto essere favoriti nella vaccinazione. Noi comunque abbiamo voluto premiare il nostro personale, che è stato a dir poco meraviglioso. È anche merito loro se abbiamo ottenuto ottimi risultati nel corso del 2020. 

			Pensi che dalla pandemia si possa trarre qualche insegnamento?

		La pandemia è stata un duro colpo per il Paese e per tutti noi. Ha velocizzato alcuni cambiamenti che erano già in atto nella società e ora siamo entrati in una sorta di anno zero. Sono cambiati i nostri bisogni e le nostre esigenze, siamo diventati più attenti ad aspetti che talvolta mettevamo in secondo piano, come il benessere e la sostenibilità ambientale. La pandemia ci ha fatto capire che tutto può cambiare all’improvviso. Noi comunque durante l’emergenza sanitaria abbiamo voluto fare la nostra parte e lo faremo anche in futuro.

			La grande distribuzione può aiutare ad alleviare le difficoltà in uno scenario di stagflazione, tra pandemia ancora non finita e conflitti armati? 

		Non vedevamo l’ora che finisse la pandemia, anche se sapevamo già che ad attenderci ci sarebbe stata l’inflazione galoppante. L’inflazione poi ha iniziato a diminuire, ma è scoppiata la guerra in Ucraina, causata dall’aggressione russa. Ciò genererà un ulteriore aumento dell’inflazione. Dobbiamo stare attenti, perché quando l’inflazione supera un certo livello e ha origine non da una fase socio-economicamente dinamica ed espansiva, ma da un problema di costi, molto difficilmente si tiene sotto controllo. In questo modo aumentano i tassi e calano gli investimenti. Il percorso che abbiamo davanti sarà accidentato ma è chiaro che la distribuzione continuerà a fare la sua parte come durante la pandemia che, ripeto, ci ha cambiato.

			Torniamo alla pandemia. Ne siamo usciti diversi.

		Le nostre abitudini e i nostri consumi sono cambiati, ma in parte lo sono anche i valori e i punti di riferimento. Come cittadini, ci siamo impegnati di più in settori verso i quali la nostra attenzione era modesta. Abbiamo modificato le nostre priorità, è cambiato il nostro modo di agire. Abbiamo capito che i veri cambiamenti avvengono solo se partono da noi, dalla nostra quotidianità. Stiamo imparando a dare attenzione a cose importanti, che in precedenza avevamo messo in ombra.

			Questo cambiamento sarebbe avvenuto lo stesso?

		Certamente. Non si ferma l’acqua con le mani. Alcune cose procedevano già in una certa direzione, ma oggi vanno ancora più spedite. Sta a noi andare incontro ai bisogni dei cittadini, con i quali bisogna fare i conti. Noi eravamo già un’azienda multicanale, perché abbiamo piccoli, medi e grandi negozi. Oggi possiamo dire di essere anche omni-channel, perché lavoriamo su tutti i canali e facciamo nostra una visione completa, che include l’e-commerce. 

			Ma non lo dicevate già due anni fa?

		Sì, ma oggi stiamo procedendo più velocemente. Stiamo facendo i primi test di consegna a domicilio in alcuni territori. Da quattro anni abbiamo il servizio ordina e ritira: il cliente ordina online e ritira il prodotto già preparato nel supermercato. D’altronde, l’emergenza ha creato anche qualche nuovo bisogno ma, come si dice, ha anche creato nuove opportunità. Noi che operiamo nella grande distribuzione dobbiamo essere vicini ai bisogni dei cittadini, modificando gli assortimenti e privilegiando sempre di più prodotti biologici o a chilometro zero. Un altro aspetto su cui investiamo importanti risorse da anni è il fronte della sicurezza degli alimenti.

			Esiste dunque un pre-pandemia e un post-pandemia anche per la grande distribuzione.

		Sì, e non è detto che chi era forte prima lo sia anche dopo. È un momento di demarcazione e di cambiamento epocale. Ma è proprio in momenti del genere, con forti elementi di discontinuità, che cambia il modo di pensare delle persone. Noi crediamo come Conad di essere attrezzati per rispondere ancora meglio alla fase nuova. È una questione di longevità aziendale, ma è anche un problema sociale ed etico per noi. È questo il messaggio che abbiamo voluto lanciare nella convention dell’ottobre scorso, tracciando le linee dei prossimi anni. 

			I supermercati sono stati quasi degli isolati centri di socialità durante i periodi di lockdown.

		Sì e ne sono nate delle bellissime storie. Permettimi di raccontartene almeno due. La prima riguarda la signora Maria (nel nostro gergo “signora Maria” è una frase fatta per descrivere il cliente medio, ma in questo caso la signora si chiama effettivamente Maria). È una nostra cliente ultranovantenne che tutti i giorni faceva la spesa in un nostro punto vendita, non tanto per approvvigionarsi quanto per parlare con le nostre collaboratrici, che lei chiamava “le mie ragazze”. Nell’autunno del 2020, quando tornarono le restrizioni, la nostra socia, che tutti gli anni le regalava un piccolo omaggio natalizio, ha allestito un intero cesto con qualche prodotto ma soprattutto con le foto e i pensieri delle “ragazze” di questa nostra cliente. È stato un momento in cui si è capito che tra noi e molti nostri clienti esiste uno spirito di appartenenza alla medesima comunità umana che antecede i reciproci ruoli commerciali. Ma c’è un’altra storia, più “nostra”, che voglio ricordare. Siamo in provincia di Modena. Un nostro piccolo punto vendita è costretto alla chiusura perché tutti quelli che ci lavorano sono positivi o in quarantena. È stato chiuso un solo giorno. L’indomani, dai punti vendita vicini sono venuti altri collaboratori Conad perché il negozio, punto di riferimento di quella località, restasse a disposizione della comunità.

			I cambiamenti che descrivi sono avvenuti ovunque, in tutti i campi. Pensa all’editoria. Durante la pandemia c’è stato un aumento delle vendite di eBook. 

		Vendite che ora caleranno un po’, però poi torneranno a salire. Vorrei scommettere con te che nel 2030 il mercato degli eBook sarà al 20 per cento. Sempre che ci sia la voglia di leggere, e io spero di sì. Deve però migliorare l’esperienza, i dispositivi elettronici. Questo vale anche per i nostri supermercati. Venire a fare acquisti deve diventare un’esperienza. Non basta che il consumatore si fidi di noi e dei nostri prodotti. Dobbiamo fare in modo che i nostri punti vendita abbiano ad esempio schermi interattivi con cui interloquire e personale specializzato a disposizione. Una sorta di personal shopper che aiuti i clienti a fare acquisti, consigliando loro le novità. Noi come Conad dobbiamo fare in modo di percorrere queste nuove strade. Naturalmente, tutto deve essere sostenibile. L’operazione deve essere interessante per il cliente, ma anche per chi la propone. Deve essere economicamente in equilibrio. Non può essere realizzata come certe iniziative diseconomiche in cui alla fine deve arrivare lo Stato a metterci una pezza. 

			Ti riferisci a Mps?

		A Mps e ad Alitalia, ad esempio. Ho poca simpatia per quelli che pensano di far risolvere tutti i problemi allo Stato. Non funziona mica così. Il lavoro va creato, bisogna mettere le imprese nelle condizioni di investire, servono agevolazioni, infrastrutture, servizi per gli imprenditori. Lo Stato deve mettere nelle condizioni l’imprenditore di avere successo. Se non si creano queste condizioni e le imprese entrano in crisi, si creano poi danni sociali che lo Stato stesso, dunque la collettività, deve sostenere.

			Sennò paga sempre Pantalone. 

		Lo Stato può aiutare la crescita imprenditoriale, può supportarla. Ma lo Stato che fa impresa è una semplificazione pericolosa in termini di crescita e sviluppo. E, alla lunga, diventa un boomerang. Lo Stato deve occuparsi di salute pubblica, di istruzione, di ricerca, dei servizi essenziali al cittadino. E deve rendere facile per l’impresa realizzare sviluppo e lavoro. Contrastando semmai, con un vigore che finora non abbiamo visto, chi pensa di fare ciò che vuole, prelevando da un Paese e dai suoi territori tutti i benefici possibili per poi delocalizzare e spostarsi altrove. 

		La funzione dello Stato, in economia, non è quella di rimediare ai fallimenti, ma di creare condizioni per il lavoro. I fallimenti e gli insuccessi fanno parte della vita. Solo se c’è il mercato libero c’è sviluppo. Io non ho mai visto sviluppo duraturo in un mercato non libero, a parte nei Paesi non democratici. Anche lì, però, a un certo punto succede sempre qualcosa: prima o poi quelle società entrano in contraddizione. Un giorno penso che possa succedere anche in Cina, perché gli statalismi non democratici, non conoscendo il confronto quotidiano con la competizione, sono destinati a indebolirsi progressivamente. Ecco, l’esempio cinese lo lascerei ai cinesi. 

			Ma per creare le condizioni per lo sviluppo dell’impresa cosa intendi?

		Nel caso di Conad, sostenendo la formazione. Dunque è positivo che lo Stato e le Regioni mettano a disposizione risorse per la formazione, per permettere a chi è stato espulso dal mercato del lavoro di reinventarsi e ricollocarsi. Per noi la formazione è un elemento fondamentale che va oltre la nostra scuola aziendale. Ci piacerebbe, un giorno, iniziare a formare anche i giovani verso il loro primo impiego. Vedremo.

			È una risposta al reddito di cittadinanza?

		Il reddito di cittadinanza è una delle assurdità più grosse della stagione pentastellata. Non sono d’accordo con i populisti che ragionano in questo modo, anche se fanno il loro mestiere. Cercano l’applauso facile. È più facile prendere l’applauso dando contributi a pioggia che costruendo seri percorsi di formazione e collocamento.

			C’è un problema anche con la sinistra? Non dovrebbe essere di sinistra voler creare lavoro?

		È questo il vero problema. C’è una sinistra che ha perso la sua strada, la sua missione, il suo orizzonte. Nemmeno la sinistra pseudopopulista del Pci è mai arrivata fino a questo punto. Ha sempre operato per la creazione di lavoro, per la formazione, per il welfare. Invece oggi ci troviamo di fronte gente che preferisce rifiutare un’offerta di lavoro perché altrimenti perde il reddito di cittadinanza. Per non parlare di quanto il reddito di cittadinanza sta facendo proliferare il lavoro in nero. Anche certi settori sindacali hanno delle responsabilità. Non è ammissibile che tutta l’attenzione venga regolarmente spostata solo sull’entità della remunerazione. Gli italiani vengono pagati poco? Certo, perché le tasse sul lavoro sono troppo alte e dovrebbero essere molto più basse. Ti ricordi cosa diceva Milton Friedman: “se paghi qualcuno per non lavorare e lo tassi quando lavora, non meravigliarti di avere disoccupazione”. E anche al netto di questo, deve restare un messaggio: al lavoro, date le essenziali condizioni di decoro e sicurezza, si deve dire sempre sì. Qui invece, da molto tempo, le persone sperano di essere garantite solo dal posto fisso. È un’assurdità anacronistica. È finito quel tempo e non può tornare. Che anche nel Pd si tengano posizioni di questa natura oggi fa veramente tristezza. È evidente che il Movimento Cinque Stelle sta contagiando il Pd, mettendolo in una posizione molto prossima al populismo, non dissimile da quella dell’estrema destra. Il partito di Togliatti, Berlinguer, Occhetto, Veltroni e Renzi è oggi alla ricerca di nuovi consensi e si pone in discontinuità con quel percorso e cerca di ritornare a un passato che non è in linea né con le caratteristiche del presente, né tantomeno con le sfide del futuro. Al punto tale che qualcuno potrebbe pure sperare di non averli più al governo. Se come imprenditore e cittadino devo augurarmi che il Pd non governi c’è qualcosa di profondo che non funziona. Nella Costituzione c’è scritto che la nostra Repubblica è fondata sul lavoro. Ecco, allora creiamolo. Le grandi battaglie vanno fatte per altre cose: per la sicurezza sul lavoro, per evitare le delocalizzazioni selvagge, per gli investimenti, per la tutela dei nuovi lavori, per una green economy meno declamata e più praticata, con serie progettualità. Purtroppo ci sono gli estremisti che gridano soltanto slogan anti-sistema, conditi di frasi fatte, per far colpo. Prima erano minoritari, oggi purtroppo rischiano di diventare maggioritari. Non era mai successo prima. 

			Torno al discorso con cui abbiamo aperto. L’emergenza sanitaria. Dopo due anni così a chi mai verrebbe in mente di mettersi a fare impresa? 

		È questo il punto. Dobbiamo fare in modo che da una parte la scuola, dall’altra l’impresa, dall’altra ancora le persone di buona volontà creino le condizioni per spingere i giovani a ribaltare lo status quo. È solo dai giovani che possiamo avere risposte verso un mondo diverso. Noi vogliamo aiutare i giovani creando le condizioni per loro iniziative, formandoli, stimolandoli a mettersi in discussione, invogliandoli a essere pronti a sfidarsi e a sfidare gli altri. Servono giovani che abbiano l’obiettivo di impegnarsi anche in lavori imprenditoriali. Una delle cose che mi fanno più paura è quando il giovane pare avere come massima aspirazione il reddito di cittadinanza o il posto di lavoro da dipendente pubblico o parapubblico. I dipendenti pubblici servono, ma l’obiettivo non può essere lo stipendio fisso bensì il mettersi in gioco. Uno dei grandi successi degli Stati Uniti è stato questo. L’Europa ha vissuto un periodo di sviluppo cercando di garantire a tutti un alto grado di protezione sociale. Abbiamo messo in sicurezza il nostro mondo, soprattutto i più deboli. Si poteva far di più? Certo, tutto si può fare meglio, ma non dobbiamo dimenticare che c’è un problema di sostenibilità. Se non si crea lo spirito di ricerca del nostro stesso appagamento, individuale e/o collettivo, del nostro appagamento come esseri umani, ma si aspetta che il lavoro arrivi da sé, non si fa molta strada. Bisogna credere che le cose possano anche cambiare se ognuno ci mette un po’ del suo per farle andare in una certa direzione. Ho la fortuna di conoscere il cardinale Angelo Comastri, una persona che lascia in me una grande traccia di gioia e serenità ogni volta che lo incontro o che lo sento. Il cardinale Comastri ha avuto a sua volta la fortuna di conoscere Madre Teresa di Calcutta e spesso mi cita questa sua frase: “Non tutti possiamo fare grandi cose, ma possiamo fare piccole cose con grande amore”. Così vorrei che un giovane si approcciasse alla propria ricerca della propria strada e della felicità. Non solo gridando dei no, non solo dicendo che è tutto sbagliato, ma muovendosi anche con iniziative concrete che permettano di avvicinare la nostra soddisfazione individuale, che non può e non deve essere solo economica. Noi ci lavoriamo molto. Mettiamo in condizione i nostri dipendenti di diventare imprenditori, è uno sforzo che facciamo perché riteniamo che la crescita dell’imprenditorialità sia determinante per far crescere il lavoro. Il lavoro non cresce per caso, ma se ci sono imprese e imprenditori privati che investono. Il capitalismo non è un sistema perfetto ma per ora è l’unica soluzione che ha permesso, nella democrazia, lo sviluppo non solo economico della nostra società. A un’impresa vanno date le condizioni, nella libertà, per crescere, vincere e perdere e vincere di nuovo. È il fondamento della nostra società e solo su questa premessa possiamo pensare a un futuro prospero e sostenibile. 

			Quando senti certi ragionamenti neokeynesiani insomma ti senti a disagio. 

		Mi disturbano molto. E mi preoccupano. Per risolvere un problema attuale non si può ammazzare il futuro. Non si fa così. Non si può ammazzare il futuro.

			Visto che citi i giovani, vorrei tornare sulla scuola: va riformata?

		Bisogna tornare a una scuola del merito, che è un tema determinante. Ripetere un anno non è un dramma. Si diventa adulti anche attraverso l’impegno scolastico e non arriva tutto perché è dovuto. Non può e non deve essere così. Siamo sempre giudicati. Come diceva Eduardo De Filippo, gli esami non finiscono mai. Un concetto che un giovane deve comprendere fin dall’età delle medie.

			Gli esami non finiscono mai neanche per Conad?

		Non finiscono nemmeno alla mia età. Io stesso mi metto in discussione a 75 anni. Mi do i voti alla fine di ogni giornata. Insisto: il merito è determinante. Io vorrei fare in modo di dare parte degli utili ai nostri collaboratori, come ho detto alla nostra ultima convention. Ma lo vorrei fare usando il merito. Gli incentivi non vanno dati a pioggia. E nessun incentivo può essere un diritto acquisito per sempre.

			Se tu avessi davanti un ventenne che vuole iniziare a lavorare, che cosa gli diresti?

		Gli direi che è padrone del suo futuro, che il suo futuro non è dettato dalle leggi, dall’alto, dalla natura. Gli direi anche che se vuole trovare una soddisfazione nella vita, il lavoro è fondamentale. Poi, può essere di tanti tipi. Ma resta fondamentale. Non va aspettato, va provocato, cercato. Qualsiasi operazione intraprenda, ci deve credere e svolgerla nel modo migliore possibile. Poi sono le circostanze che ti permettono di diventare imprenditore, collaboratore, dirigente. Uno non può nascere e dire: divento imprenditore. Uno può dire: voglio mettermi in gioco e voglio realizzarmi. Ma il lavoro, qualsiasi esso sia, è l’elemento essenziale della realizzazione di se stessi.

			L’ambizione insomma non può essere il posto fisso. 

		Non so quanto possano essere soddisfatti i giovani che vedono il lavoro solo come un elemento per portare a casa lo stipendio per vivere. La felicità sta nella soddisfazione personale, che è fatta di tante cose. Il lavoro è parte determinante della propria vita. Lo devi fare con passione, con la voglia di emergere, di aver successo, di vincere. È questa la sfida per tutti. Poi noi, nello specifico, spingiamo i nostri ragazzi a diventare imprenditori nel campo del commercio. La nostra scuola di formazione aiuta a intraprendere questa strada.

			Ugo, ma per fare la vita che hai fatto che cosa hai dovuto sacrificare?

		Nei miei primi vent’anni di attività, la dimensione lavorativa era molto territoriale. Era tutto più vicino alla sede di Pistoia. Poi ci siamo allargati, realizzando diverse fusioni con aziende cooperative simili, la prima fu quella con Copral di Prato. Quel Conad doveva ancora consolidarsi, era costituito da negozianti piccoli, talvolta anche anziani. Alcuni erano a fine corsa e i figli non avevano intenzione di prendere il posto dei padri, perché allora c’erano tante altre opportunità di lavoro, spesso migliori. I giovani non erano interessati a rilevare le attività di famiglia. Questo tipo di Conad mi ha permesso di vivere intensamente il rapporto con i soci sul micro-territorio e di tenere vive le mie amicizie. Anche la vita al di fuori di Conad era diversa. Riuscivo a dedicare tempo alla famiglia e agli affetti.

			E a un certo punto qualcosa è cambiato?

		Qualcosa? Tutto! Il mio mondo è profondamente mutato dall’85 in poi. Sono cambiati gli obiettivi, i negozi erano sempre più grandi. Abbiamo lavorato per aumentare la nostra massa critica. Una delle prime operazioni fu l’accordo con Guidetti, un negoziante viareggino che aveva punti vendita a La Spezia e Viareggio. Oggi sarebbe un’operazione insignificante, ma allora per noi faceva parte di un percorso di crescita estremamente significativo. Quei negozi, rilevati allora, sono tuttora aperti. Già quelle operazioni hanno cominciato a prendermi sempre più tempo. Più andavo avanti e più la mia vita cambiava. Negli anni novanta, poi, abbiamo acquisito il gruppo Cecchetti di Pisa; c’è stata la fusione con la cooperativa di Cecina e ci siamo estesi a tutta la Toscana e alla Sardegna. Successivamente c’è stata l’operazione con la cooperativa Calamatta di Civitavecchia, che ci ha permesso di entrare nel nord del Lazio e a Roma. Non posso dimenticare il grande ruolo che ha svolto Rina Romagnoli, direttrice di Calamatta, in questa seconda grande fusione. Romagnoli è diventata un punto di riferimento del commerciale della cooperativa; con la sua intelligenza e la sua saggezza ci ha consentito di crescere nel territorio laziale e non solo. Ricordo che facemmo una grande assemblea alla Fortezza da Basso per festeggiare la fusione. Invitammo Beppe Grillo, che a quell’epoca faceva il comico e faceva anche ridere. Allora era simpatico, anche se già iniziava a parlare di politica in modo non sempre convincente. L’abbiamo invitato a una nostra assemblea: chi si sarebbe mai immaginato che avrebbe creato tanti problemi al nostro Paese?

			Che anni erano?

		Fine anni novanta, inizio anni duemila. Grillo era meraviglioso, ma chi gliel’ha fatto fare? Avrebbe potuto continuare a farci ridere senza farci del male. Abbiamo portato anche altri personaggi straordinari, come Gigi Proietti, Leonardo Pieraccioni, Giorgio Panariello, i Dik Dik. Comunque, queste operazioni, lo sviluppo di punti vendita di dimensioni maggiori, senza parlare poi dell’operazione Leclerc, che ha cambiato tutto – siamo già nel Duemila – hanno modificato profondamente la mia vita anche sul piano del tempo libero.

			Non ne avevi più?

		No, diciamo che non riuscivo a dedicare lo stesso tempo di prima agli amici e alla famiglia. A distanza di anni, poi, quando ci ripensi, ti accorgi delle mancanze. Sarebbe ingiusto non menzionarle insieme ai tanti aspetti positivi e alle soddisfazioni lavorative che ho avuto. È giusto investire sul successo professionale, ma è anche giusto che ci sia un equilibrio. Perché l’equilibrio aiuta il resto. Attorno a me ho avuto persone negli ultimi trent’anni che mi hanno permesso di averlo. Prima Daniela e ora Michela. Senza di loro sarebbe stato molto più difficile raggiungere il successo. Avendo un tempo limitato, c’è chi mi ha sostituito e lo ha fatto benissimo. Fulvia, la madre dei miei figli, ha evidentemente svolto un grande ruolo. Sono felice di ciò che i miei figli sono diventati. 

			Stai dicendo che anche un capitano d’azienda ha dei limiti? 

		Direi proprio di sì. Per questo nel rivolgermi ai giovani, come faccio adesso, ribadisco che è giusto impegnarsi. Ma ci si può impegnare anche diversamente da come ho fatto io, con un maggior equilibrio. Magari è difficile riuscirci, quando hai obiettivi come quelli che ho perseguito e che sto descrivendo in queste pagine. L’impegno ha tante facce. C’è la famiglia, c’è la politica, c’è la società civile. Da parte mia, posso dire che quello che potevo fare penso di averlo fatto, portando sviluppo nei territori, ancorché indirettamente e non in prima persona, per conto di Conad. Penso però in questo modo di aver restituito ciò che la comunità ha dato all’azienda e dunque anche a me. 

			Anche gli amici sono cambiati in questi anni?

		Sì, prima vivevo le amicizie pistoiesi. A un certo punto poi le ho trovate e coltivate dentro il lavoro. Tutti i miei viaggi in America li ho fatti insieme ai miei amici di Conad, come Vitaliano Brasini e Roberto Dessì, Franco Mambelli, Camillo De Berardinis. La mia vita a un certo punto è diventata Conad. Quindi anche il mio tempo libero lo usavo per stare insieme agli amici di Conad, per rafforzare l’unità della squadra e il senso di appartenenza. Andavamo negli Stati Uniti anche per divertimento, ma poi andavamo a vedere i supermercati americani per trovare spunti per il nostro lavoro. Erano momenti formativi e culturali.

			L’impegno con il Conad è stato dunque totalizzante?

		Sì, anche se all’inizio le cose erano diverse. Negli anni in cui c’era Fulvia con me, dedicavo tempo agli amici e alla famiglia. Quando poi l’azienda è cresciuta esponenzialmente, sono cambiate un sacco di cose e il Conad è diventato totalizzante. Chi mi è stato vicino mi ha aiutato a realizzare questo progetto, sacrificandosi. Io ho cercato di ripagare le persone attorno a me nei modi che potevo. Non c’è dubbio però che hanno dovuto sopportare tanti sacrifici. Con Daniela mi succedeva in continuazione, e mi succede ancora oggi con Michela: vado in un posto per lavoro, con l’occasione spiego che passeremo del tempo insieme. Poi però devo puntualmente lavorare, quindi durante questi viaggi esco dall’hotel la mattina e poi ritorno la sera per la cena. Ho fatto tante trasferte in Sardegna così. Anche per questo oggi Michela predilige le crociere: sono in mezzo al mare e il cellulare non prende. A un certo punto la mia vita è diventata così. Starmi vicino è stato davvero difficile, in modo particolare negli ultimi trent’anni. I miei successi come guida di Conad sono anche merito di chi, come Daniela e oggi Michela, mi ha sostenuto, accettando il mio stile di vita per quello che è.

			E che cosa senti di trasmettere a un giovane, quindi?

		Nel lavoro bisogna impegnarsi e quando torni a casa devi trovare serenità ed equilibrio, altrimenti non riesci a ripartire il giorno dopo. E quella serenità non nasce sugli alberi. Va costruita. Il mio mondo è stato normale fino a un certo punto. Ma non è colpa di nessuno, se non mia. È cambiato il paradigma delle prospettive di Conad ed era il momento di dare un contributo decisivo. Penso che alla base della separazione con Fulvia ci sia stato anche questo. Vedi, David, i leader hanno una missione, dei compiti, ma devono avere anche uno stile di vita sostenibile. Non si può diventare tutti leader, ma tutti possiamo avere un lavoro impegnativo e cercare di avere successo. Massimo, mio figlio, è un gran lavoratore ma ha anche un grande rapporto con le sue bambine. Caterina lo stesso e anche lei è impegnatissima. Avere un equilibrio complessivo ti aiuta a sentirti più realizzato.

			Un leader può riuscirci?

		È molto difficile, lo ammetto, perché al lavoro devi dedicare tutto quando vuoi non solo pensare i cambiamenti, ma anche realizzarli. Quando arrivi a sera, non hai voglia di uscire. Ce la puoi fare fino ai cinquant’anni, dopo non più. Non puoi lavorare dalla mattina alla sera e poi avere voglia di far serata con gli amici. Hai bisogno di uno spazio, in parte egoistico, di vero riposo. 

			Ti saresti immaginato una vita diversa?

		Sinceramente, nei primi anni di Conad non mi immaginavo una vita così. Pensavo che avrei continuato a vivere allo stesso modo, con le mie amicizie e con il mio tempo libero. 

		Sono le circostanze che ti portano a cambiare. Certo, devi avere anche una tua propensione, ma sono le circostanze quelle che contano. A un certo punto entri semplicemente in un vortice di impegni, di progetti, di obiettivi e devi scegliere quale corsa fare e come correrla. Quando decidi di raggiungere certi risultati, devi dare tutto per ottenerli. Devi rispettare i valori e l’etica, questo sì, però, per quanto riguarda l’impegno, un’esperienza del genere diventa assoluta. Solo in una fase giovanile, quando le energie sono tante, è possibile trovare un equilibrio di tipo diverso. Ma in una fase di maturità l’impegno ti assorbe completamente. Vale in tutti gli ambiti, non solo in un’azienda. Anche in politica è così. Se uno vuole vincere, dà tutto quello che può. L’elemento scatenante è la passione, non solo il perseguimento del successo per il successo. Ci vogliono passione, idee, visione, obiettivo e valori. Tutti elementi propri di un leader, che deve avere anche una grande abilità nel trascinare e coinvolgere le persone che lavorano con lui. Non basta saper dire bene le cose. Serve un quid.

			Negli anni in cui riuscivi a conciliare lavoro, amici e famiglia cosa facevi?

		Andavo agli Autotreni.

			Pardon?

		Se tu fossi pistoiese e meno giovane non ci sarebbe bisogno di spiegazioni. Gli Autotreni era una trattoria leggendaria che si trovava nel rione Porta al Borgo di Pistoia. Era gestita da tre fratelli, Alvaro, Anzio e Lisetta Antonini. In cucina c’era anche Mafalda, moglie di Alvaro. Gli habitué come me facevano le ordinazioni direttamente in cucina, guardando nelle casseruole e nelle padelle. Per molti anni della mia vita, in particolare durante il matrimonio con Bianca, ho pasteggiato lì quasi ogni giorno, a pranzo e a cena, sabato e domenica inclusi. Diciamo tra il 1968 e la fine degli anni settanta.

			Come fa un ristorante a essere stato così importante per te?

		La questione non è il ristorante – che pure giocava il suo ruolo: si mangiava bene, era accogliente e costava poco. Era l’atmosfera. A pranzo c’era il tavolo degli amici. Ti parlo di grandi tavolate dove le stesse persone, con mogli e mariti al seguito, si incontravano davvero tutti i giorni. Era un clima famigliare, denso di affettività e anche di facezia e di bonaria crudeltà. Gli amici con cui pranzavo erano tanti. Mi ricordo in particolare Moreno Niccolai e in seguito la sua compagna inglese, Avril. Provocarla in materia di femminismo era davvero divertente. C’era Renatino Chiti, concessionario Renault, c’era Innocenti della Olivetti e c’era il geometra Lenzini. In seguito si aggiunsero anche altri, come Rodolfo Romiti e sua moglie Emanuela. Avril e Moreno erano spesso con noi anche a cena, quando sedevamo al tavolo Nanni, o, se preferisci, al tavolo intellettuale. L’anfitrione era appunto Luigi Nanni, grande figura politica del Pci pistoiese di allora, dal 1964 al 1967 presidente della Provincia. Luigi era un dirigente comunista, ma aveva una grande apertura mentale e già allora esprimeva punti di vista chiaramente socialdemocratici e liberali. Nel 1970 fu vicino a essere candidato ed eletto come primo consigliere regionale del collegio pistoiese, ma alla fine prevalsero i nomi di Filippini e Gelli, l’uno segretario federale e l’altro sindaco di Pistoia. Gli Autotreni è stato un luogo di grande formazione intellettuale, sentimentale e umana per me. Al tavolo Nanni, si parlava di politica, di cinema, di arte. C’erano amici come Giorgio Niccolai (il cui figlio Andrea è oggi uno stimato penalista, mio amico e mio difensore al processo di cui ti ho raccontato) e Luciano Baldini detto Baldovino (ne abbiamo già parlato a proposito di un viaggio). C’era Beppe Bartolozzi, che allora si divideva tra il lavoro di manager e la passione per l’arte. Da qualche anno si è trasferito in Versilia e si dedica esclusivamente alla pittura e, soprattutto, alla scultura, insieme alla sua compagna di vita e di lavoro Clara Tesi. C’erano grandi figure intellettuali come Renato Risaliti, sindaco di Agliana, un comune della provincia, e ordinario di Storia dell’Europa orientale. C’erano artisti, scrittori, poeti, critici e insieme piccoli imprenditori, lavoratori, studenti e non pochi perditempo. Intorno a un tavolo da sei potevi trovare sedute quindici persone a discutere di tutto fino a tardi. C’era anche il contributo internazionale: oltre ad Avril c’era Stania, la moglie cecoslovacca di Luigi, e negli ultimi tempi veniva anche Elke Barent, un’intellettuale tedesca, originaria di Monaco, che era arrivata a Pistoia attraverso Sara Menghetti, germanista e moglie dell’artista pistoiese Roberto Barni. Elke, tra l’altro, è l’amica che era con noi durante la brutta avventura con la polizia di Praga di cui ti ho parlato.

			Torniamo all’azienda. Abbiamo raccontato un primo tempo, poi un secondo tempo. Adesso è l’ora di un terzo tempo?

		Abbiamo fatto una lunga corsa e siamo diventati leader, non solo a livello quantitativo ma anche qualitativo. Siamo diventati leader di competitività. Nel 2020 è iniziato dunque un altro tempo, il terzo tempo, quello della consapevolezza. In tutti i nostri territori, Conad Nord Ovest è leader nei prezzi, un risultato quasi inimmaginabile qualche tempo fa. Il 2020 ha cambiato tante cose e ora ci serve un’ulteriore evoluzione. 

			Cioè?

		Abbiamo passato tutto il 2021 a lavorare in questa direzione, ma dovremo farlo anche nei prossimi anni, perché dobbiamo consolidare un ruolo e realizzarlo in tutto il territorio nazionale. Adesso siamo tra i primi dieci brand nazionali ed è la prima volta che accade. Non c’è nessun altro della distribuzione alimentare e in tutto il mondo, in qualsiasi nazione, è difficilissimo che un brand della distribuzione occupi questa posizione in classifica. È raro. Di solito ci sono Ferrari, Coca-Cola, Apple, Tim, Gucci. Questo spiega perché siamo diventati leader. Lo trovo un fatto meraviglioso e il merito è del grande lavoro sia sui prodotti a marchio sia sulla comunicazione. Le grandi iniziative di marketing hanno funzionato. Adesso però entriamo in una nuova fase.

			Quale?

		Si chiama “Conad ti accompagna”. Accompagneremo il cliente non solo negli acquisti di alimenti ma in molti altri aspetti della sua vita, per esempio in materia sanitaria. Vogliamo espandere il potenziale delle nostre parafarmacie e, grazie alla telemedicina, vogliamo dotarle anche di un medico interno. Vogliamo permettere di fare prelievi e analisi. Oppure, cambiando settore, vogliamo aiutare il cliente a scegliere l’assicurazione migliore, accompagnandolo e facendogliela attivare alle migliori condizioni e al prezzo più basso del mercato. 

			È un programma molto impegnativo.

		È vero, ma intendiamo andare in questa direzione. Vogliamo dare sempre più forza all’insegna e ai nostri valori.

			Quali sono gli elementi comuni al primo tempo, al secondo tempo e al terzo tempo?

		Coinvolgere e condividere. Sono i due aspetti più importanti, il primo in particolare è essenziale. Quando costruisci qualcosa con le persone serve coinvolgimento. Noi abbiamo investito tanto su questi aspetti, usando acceleratore e freno. Le grandi accelerazioni servono a smuovere le coscienze. Ma l’obiettivo di coinvolgere e condividere c’è sempre stato. Soprattutto con l’ultima fusione, la più importante, che ci ha permesso di arrivare dove siamo e di raggiungere i quattro miliardi di fatturato.

			Parli di accelerazioni, ma allora non è vero che gli strappi non servono.

		Non servono per raggiungere l’obiettivo, ma l’obiettivo deve essere indicato subito. Senza, non puoi fare niente. Il problema, poi, è la tattica per conseguirlo. Per vincere devi smuovere anche i contrari. Devi far emergere le loro posizioni, ascoltarle, e poi fare reali passi in avanti in continuità. Per questo serve un’accelerata iniziale e poi tanto equilibrio. Non si arriva mai all’obiettivo con strappi veloci, ma gradualmente.

			Ma in questi passaggi quali elementi contano di più? Che ruolo hanno i compagni di viaggio?

		Servono tanti elementi, in parte fortunosi, in parte no e vanno cercati. Puoi avere la fortuna di trovare compagni di viaggio che ti aiutano a crescere. Amici e colleghi. Bisogna avere la capacità di aiutare il compagno di viaggio in difficoltà a migliorarsi, ma quando questo non è possibile bisogna scegliersi altri compagni. Per questo è importante trovare un ambiente di lavoro stimolante come il nostro. 

			A un certo punto, sul lavoro, devi fare una scelta razionale insomma.

		Certamente. Se lavori in un ambiente in cui i colleghi non ti sono sufficientemente d’aiuto, sei chiamato a emergere e il tuo sforzo deve essere superiore. È sempre possibile crescere, anche negli ambienti meno stimolanti, più conflittuali, complessi e difficili. Bisogna essere sempre positivi. E decisi. Il giorno in cui cominci a dare la colpa all’ambiente, all’azienda, al modello è il giorno in cui hai scelto di non crescere mai e diventi, parafrasando Nanni Moretti, come quei tennisti che perdono sempre per colpa del vento e dell’arbitro, mai per colpa loro. 

			Chi sono per te le “persone” di Conad nella cooperativa?

		La vita di Conad ha avuto, come abbiamo detto, tre fasi e se ne sta aprendo una quarta. In sintesi, dunque: la nascita, il consolidamento della struttura, la crescita e il grande sviluppo. Di esse hanno fatto parte tante persone. Ne ricordo solo alcune. Rolando Susini fa parte della nascita, Carlo Alberto Cecconi, Silvano Bertoli ed Emo Stefanelli fanno parte della fase di consolidamento. Silvano Ferrini fa parte della crescita, insieme a Paolo Signorini. E poi c’è la realizzazione della grande azienda, con l’attuale presidente di Conad Nord Ovest Valter Geri, coadiuvato dal vicepresidente Massimo Galvan, e con Francesco Pugliese, amministratore delegato di Conad, che sul piano del marketing e dei prodotti a marchio ha avuto il pregio di averci fatto diventare un brand sempre più noto. 

			Chissà quante storie dietro questi nomi…

		Te ne cito altri due: Enzo Orsucci di Cecina e Anelio Fanotti di Siena. Insieme andavamo ai consigli d’amministrazione. Sono stato molto legato a entrambi, ho vissuto insieme a loro tanta parte della mia vita. Andavamo in macchina alle riunioni di cda a Bologna e tornavamo tardissimo. A quei tempi i consigli duravano molte ore e anche l’autostrada del Sole faceva la sua parte. La Bologna-Firenze ci mette del suo ancora, purtroppo, nonostante la direttissima. Ci fermavamo sempre a Barberino del Mugello a mangiare la bistecca. Parlavamo di Conad dalla mattina alla sera. Enzo se n’è andato ormai da molti anni. Anelio, invece, ci ha lasciato pochi mesi fa. Un’altra parte importante della nostra storia che non c’è più.

			E della tua squadra, quella che ti ha accompagnato fino a oggi?

		Vorrei citare Carlo Aiuti e Roberto Franci, assunti nel 1975 quando facemmo la fusione con Prato e aprimmo il magazzino nuovo. Franci era alla logistica, Aiuti aveva un ruolo amministrativo e finanziario. Sono stati con me fino al 2014. Un percorso lunghissimo e pieno di soddisfazione. Poi Fiorella Bianchi, che è arrivata alla fine degli anni novanta e ha poi assunto un grande ruolo in cooperativa come direttrice generale – area business. Fiorella ci ha aiutato a passare alla nostra terza fase e lo stesso bisogna dire di Adamo Ascari, che da luglio diventerà amministratore delegato. Queste persone, e molte altre, ci hanno aiutato a fare grande Conad. Pensando agli esordi, non posso non citare, di nuovo, Giovanni Lunardi, matricola numero due della cooperativa. Faceva gli acquisti e il magazziniere. Controllava le fatture, si portava il lavoro a casa, lavorava sempre, anche il sabato e la domenica. Ha fatto la storia di Cam. Una volta mi ha raccontato di quando andava a casa della fidanzata, poi diventata moglie, portandosi il lavoro dietro. Stava due-tre ore a lavorare, a fare i prezzi e i controlli fatture. Un personaggio meraviglioso della vecchia Cam che ha contribuito a costruire il Conad di oggi. Questa è stata la nostra grande forza: io avevo un ruolo importante già allora, ma molto del lavoro operativo lo faceva lui. Giovanni scriveva tutto a mano. Ho ancora i suoi manoscritti sui prodotti, sui prezzi, sulle varie scelte da compiere. Erano opere più letterarie che amministrative.

		


		
			Epilogo

			Siamo arrivati alla fine del libro ma non della storia che abbiamo raccontato fin qui. Sei soddisfatto del lavoro fatto in Conad?

		Abbiamo realizzato tanti progetti, ma l’orgoglio più grande è quello di aver messo i nostri collaboratori in condizione di diventare imprenditori, soci, cooperatori. E di aver messo i grandi valori cooperativi nella disponibilità di una nuova classe imprenditoriale. Un conto è pensarla, una cosa del genere, un altro conto è realizzarla. È chiaro che il modello era giusto, ma evidentemente ci sono state condizioni favorevoli; penso all’impegno di tutto il nostro sistema, alle qualità umane del nostro management, certo, ma soprattutto penso ai nostri soci, che ci hanno creduto e si sono gettati in un percorso che, all’epoca, aveva dell’incredibile. Nella nostra cooperativa non si erano ancora verificate le condizioni per creare imprenditori di successo quando fu fatta questa scelta. Avevamo delle difficoltà a competere con le altre aziende, avevamo prezzi più alti. Oggi invece, stando alle nostre rilevazioni mensili, abbiamo prezzi competitivi. Per la prima volta abbiamo prezzi che stanno nella stessa fascia di Coop Firenze in Toscana. Questo era uno dei nostri obiettivi: realizzare punti vendita dotati di una struttura e di un’organizzazione commerciale che ci potessero permettere di essere competitivi. 

		Il percorso è stato difficile, ma abbiamo avuto visione e coraggio. L’incontro con Leclerc, di cui abbiamo parlato, è stato significativo. Fu lì che iniziammo a credere nel processo della competitività e nella filosofia consumerista. Avevamo un’idea, ci ponevamo un obiettivo e siamo riusciti a realizzarlo nel concreto.

			Di chi è il merito?

		L’impegno è stato di tutti i lavoratori della cooperativa, del grande lavoro del consorzio nazionale, ma in particolare dei soci, che sono stati determinanti nel compiere una scelta così coraggiosa. Per questo mi sento orgoglioso. Animare una rete di imprenditori di successo è difficile, ma creare dei cooperatori, persuasi del mandato etico di un’azienda cooperativa, è ancora più difficile. Perché servono delle regole e il loro rispetto, c’è una missione sociale e mutualistica che si affianca a quella imprenditoriale. Essere cooperatori, insomma, è un’altra cosa, una cosa bellissima ma non sempre facile da realizzare appieno.

		Il nostro obiettivo è dare le giuste soddisfazioni economiche ai soci ma anche al territorio, svolgendo quindi un ruolo forte all’interno delle comunità.

			Il passaggio centrale di questo percorso secondo te qual è stato?

		Ne abbiamo parlato. C’è stata una rivoluzione copernicana. Siamo passati dalla cooperativa che, attraverso il suo gruppo dirigente, dà supporto e indica le strategie ai soci alla centralità dei soci stessi, che sono diventati, allo stesso tempo, più forti e più responsabili. Oggi sono i soci il gruppo dirigente, sono i soci a darsi delle regole. La vera rivoluzione è aver portato i soci a vivere da protagonisti questa nuova dimensione. Queste scelte non sono state imposte. La chiave del nostro successo è questa: la partecipazione. Anche altre cooperative lo stanno facendo, ma il nostro lavoro, da questo punto di vista, è stato intransigente negli ultimi vent’anni. Ne abbiamo fatto una questione valoriale, non soltanto organizzativa. Lo dimostra, per farti un esempio, la scelta di passare dalle sei commissioni regionali alle venti commissioni territoriali: un modello che permette al socio, anche al più piccolo, di partecipare davvero, di selezionare e valorizzare le produzioni locali e quindi di stare vicino ai bisogni della sua comunità. Grazie a questo modello, il socio può monitorare giorno per giorno i risultati, sentendosi così davvero proprietario della cooperativa. Sta a lui, poi, avere visione e idee, dimostrare di coltivare bene il proprio orticello ma di saper pensare anche a ciò che lo trascende, al territorio, alla comunità e alla cooperativa nella sua interezza. Questo è l’aspetto più importante. Abbiamo creato qualcosa che era possibile, anche se soltanto in parte, nella cooperazione di produzione lavoro e l’abbiamo messo a terra nella Grande Distribuzione Organizzata.

			L’unione fa la forza insomma?

		Non ci può essere il demiurgo che risolve i problemi. Ci può essere qualcuno che ha la visione, certo, ma se non ci sono una squadra, un team, un pathos diffuso e se non si crede nelle scelte che vengono fatte, allora è difficile far funzionare un qualunque modello. Nella nostra cooperativa, tutti i soci hanno gli stessi interessi. È in forza di questo che si delineano i capisaldi del successo cooperativo, quello delle origini, quello di oggi e quello del futuro. 

			Quello che mi stai delineando è anche un modello sociale?

		Parlo non a caso di movimento.

			C’entra la politica allora?

		Non proprio. Un movimento racchiude in sé obiettivi che non devono per forza essere politici in senso stretto. Come azienda, posso distinguermi non solo dal punto di vista economico o organizzativo, ma anche sociale. Un’azienda-movimento non vuole soltanto fare i propri interessi ma anche quelli della comunità. Per questo quando diciamo che dobbiamo avere sempre prezzi competitivi stiamo facendo una scelta di movimento. Così come quando siamo entrati dalla porta principale nel mercato delle parafarmacie, del pet, dell’ottica, dei carburanti: questo vuol dire essere movimento. Con il nostro ingresso in questi settori, abbiamo cambiato la politica dei prezzi anche dei nostri concorrenti, che sono stati obbligati a fare i conti con noi. Essere movimento vuol dire, inoltre, destinare risorse al territorio per attività sociali e culturali. 

			Ma anche la sostenibilità fa parte dell’“essere movimento”?

		Sulla sostenibilità, al di là di tutte le scelte governative che si possono fare, e che si faranno, come ha giustamente fatto notare Angelo Panebianco sul Corriere della Sera lo scorso novembre, l’economia deve andare avanti per la sua strada. Vedi, io posso, anzi: devo fare delle scelte d’impresa orientate dal principio di sostenibilità ambientale, ma il rischio da evitare è la cosiddetta decrescita felice, una panzana pericolosa e priva di veri basamenti scientifici. Disoccupazione e stagnazione economica non sono variabili negoziabili, soprattutto in Italia. Il clima da noi è diventato un tema che ha finalmente richiamato l’attenzione dell’opinione pubblica. Tuttavia, anche se i governi prendono delle decisioni significative per ridurre le emissioni e sviluppare direttamente una green economy, essi devono aiutare e incentivare le imprese, con strumenti non punitivi, a investire nella riduzione dell’emissione di anidride carbonica, nello sviluppo di fonti rinnovabili, nella chiusura del ciclo dei rifiuti, nell’azzeramento degli sprechi alimentari, nella produzione e nella distribuzione di materie riciclabili e soprattutto già riciclate. Noi come Conad dobbiamo e vogliamo procedere, anche autonomamente, per quella che è la nostra filosofia aziendale. Siamo o non siamo, d’altronde, un movimento? Se lo siamo, dobbiamo porci obiettivi in linea con il valore della sostenibilità. Se facciamo un’iniziativa immobiliare nella quale consumiamo suolo e produciamo nuova Co2, allora dobbiamo fare in modo di abbattere e stoccare in un altro modo quanto abbiamo emesso. Anche qui ci devono essere delle regole. Produciamo 1.000 ppm di Co2? Allora dobbiamo stoccarne 1.200. La nostra distintività deve essere anche questa. 

			Gli ambientalisti quindi pongono un problema corretto?

		Sì, anche se alcuni di loro mancano di visione complessiva del problema. Non sempre comprendono il punto di vista delle imprese. Abbiamo degli obblighi, come Occidente, su questo. Abbiamo due secoli di emissioni selvagge alle spalle. È comprensibile che l’India dica di non farcela prima del 2070 a raggiungere l’obiettivo delle emissioni zero. È lunare non capirlo. Il clima è un grande problema, io lo metto al centro delle nostre sfide di questo secolo. Ma l’Occidente può arrestare lo sviluppo delle aziende? No, non può. I governi occidentali, come detto, devono aiutare le aziende ad andare nella giusta direzione.

			Come si convincono i cittadini?

		Con gli incentivi. Non li puoi convincere solo con le idee. Né, peggio ancora, con la violenza delle interdizioni. Le auto elettriche sono una bellissima invenzione, ma il problema è come produci l’energia elettrica. Finché non converti la fonte dell’energia in rinnovabili, non cambia molto. Il governo potrebbe insistere sull’energia nucleare, ma c’è chi si oppone e dice no. E forse ha anche ragione, perché sarebbe ormai tardi. Cambiamo scenario. Se la Cina bloccasse il suo sviluppo, secondo te la massa maggioritaria della popolazione cinese che ancora non ha conosciuto benessere e qualità della vita non si scaglierebbe contro il governo? I comunisti possono avere tutti i carri armati che vogliono, ma una protesta travolgerebbe anche loro. Il governo cinese è obbligato a favorire uno sviluppo pari al 7-8 per cento annuo. Ne va della sua sopravvivenza e della tenuta sociale di tutta la sua comunità. 

			Per tornare a Conad, anche investire sulla sostenibilità significa essere movimento?

		Sì. Essere movimento significa essere al centro di questi processi. Significa darsi obiettivi chiari. Dovremmo fare tutti – cooperativa e soci – una grande riflessione su questi temi. 

			Ugo, ma la cooperazione nel 2022 è ancora attuale?

		La cooperazione è ancora attuale. Lo è nel 2022 e lo sarà ancora di più negli anni a venire. Deve però essere cooperativa vera, partecipata. Bisogna tenere la barra dritta, come si dice. Quello che credo di aver imparato è che più si cresce più è importante preservare e coltivare i fondamentali. Anche facendosi aiutare. Mi piacerebbe molto se la nostra cooperativa iniziasse ad aprire il consiglio d’amministrazione a figure esterne, a consiglieri tecnici: professori universitari, studiosi, persone che ogni giorno studiano la società e il mondo delle imprese e del lavoro. Questo ci aiuterebbe a tenere la barra sempre dritta e ad affrontare le sfide del futuro rimanendo fedeli a noi stessi. Il mondo cambia, le cose cambiano, ma se vuoi raggiungere determinati scopi, la visione deve essere la stessa. La flessibilità serve ad adattare le decisioni al mondo che ci circonda, ma la coerenza non può essere smarrita. In questi ultimi vent’anni abbiamo leggermente corretto alcune scelte fatte, ma sempre mantenendo una coerenza di fondo. Per poter vincere bisogna evitare di sbandare.

			Vale solo per Conad?

		Vale per tutte le aziende, vale per qualsiasi cosa. Prendiamo il momento che stiamo vivendo. Come abbiamo detto nella nostra conversazione, la pandemia ci ha sconvolto. In tutto il Paese sono in corso grandi cambiamenti. Prendiamo la grande distribuzione. Nel nord Italia, dall’est all’ovest, le vendite si sono arrestate. Noi siamo una delle poche realtà ad avere segno positivo. Le altre sono quasi tutte in segno negativo. Nel Mezzogiorno, invece, hanno tutte il segno più. Domandiamoci che cosa sta succedendo.

			E che cosa sta succedendo?

		Per il sud è un segnale buono, speriamo che venga compreso e sviluppato dalle imprese e in genere dalla classe dirigente. Ma quello che sta succedendo, a mio avviso, va letto nel modo giusto. Lo smart working e il telelavoro favoriscono il rientro dei lavoratori nel proprio paese natale. I lavoratori se ne vanno da Milano e dai grandi centri, che sono più costosi. È un fenomeno interessante, ma è anche un fattore inedito che dobbiamo analizzare con grande attenzione.

			E come si affronta?

		Dobbiamo chiederci anzitutto quanto durerà. A Milano il mercato immobiliare non cresce più come prima. Non abbiamo ancora gli studi demoscopici e statistici necessari per valutare quanto questo fenomeno possa essere rilevante, ma va tenuto in seria considerazione. 

			Che cosa pensi dello smart working?

			Sono laico, ma con qualche preoccupazione. Parliamo di un fenomeno che prima era marginale, limitato ad alcune start up e ad aziende ad alto tasso d’innovazione, e che in pochissimo tempo, a causa della pandemia, è diventato un fenomeno diffuso. Sono preoccupato per come può alterare l’amalgama di una comunità aziendale, che non è fatta solo di funzioni e mansioni, ma anche di complicità umana. E sono molto preoccupato di come può alterare i consumi. È un fenomeno che può cambiare il volto di una città.

			A proposito di possibilità concesse dalla tecnologia. Secondo te c’è un problema di privacy sottovalutato?

		Secondo me sì. Non da ora, ma da molto tempo. Ci sono già delle leggi, ma devono diventare sempre più specifiche e vanno osservate ancora di più di come si è fatto fino a oggi. C’è un problema di rispetto della persona. Quello che mi preoccupa di più è che in questo mondo tecnologicamente molto avanzato, con tutto quello che comporta, ci siano dei lati oscuri. La tecnologia è senz’altro un aspetto positivo ed è giusto che gli individui, i consumatori, possano dare o negare il permesso alle aziende per utilizzare i propri dati, purché l’uso sia limitato e circoscritto. Grazie a questo consenso, infatti, come azienda stiamo rendendo ai clienti un servizio molto positivo. Ma ci devono essere dei limiti. Questi dati possono anche essere usati malamente, lasciando presagire scenari orwelliani. Su questo dobbiamo vigilare.

			Torno a bomba: come si fa per aumentare le vendite?

		Eh, bella domanda. Alcuni nostri concorrenti stanno facendo iniziative promozionali mai viste prima. Provano a cannibalizzare il mercato con operazioni estemporanee molto aggressive. Perché? Perché i consumi sono deboli. Anche io penso che ci si debba porre la questione, ma sempre mantenendo la barra dritta: l’obiettivo strategico di Conad è avere i prezzi più bassi del mercato nella continuità dell’offerta. Non inseguire le iniziative degli altri. Dopodiché, anche noi facciamo le nostre iniziative promozionali. 

		Tenere continuativamente i prezzi bassi premia. Il consumatore ci mette un po’ ad accorgersene. Ma alla fine i risultati arrivano. Se tutti usano buoni sconto, per esempio, non dobbiamo per forza farlo anche noi. Temporaneamente la tattica ti fa vincere, ma è la prospettiva quella che conta. Se vivi solo di tattica, la pagherai carissima presto o tardi.

			Le fusioni sono un esempio di prospettiva?

		Sì e ne vado orgoglioso. La fusione con Nordiconad, dalla quale è nata Conad Nord Ovest, è stata complessa ma estremamente soddisfacente. Abbiamo avuto qualche difficoltà, ma in soli due anni possiamo dire che siamo arrivati al cuore di tutti i soci. Adesso siamo una grande azienda. Tutte le cooperative di Conad sono ormai grandi aziende, con migliaia di collaboratori e fatturati importanti. È ora che ci iniziamo ad assumere qualche responsabilità in più anche a livello di governance del consorzio nazionale. Prima le cooperative Conad erano piccole e numerose. Adesso sono poche e grandi. Le grandi scelte strategiche del Consorzio devono vederle protagoniste.

			Ci sono altre fusioni in vista?

		La nostra cooperativa è grande, quindi lo ritengo improbabile. Mi sento già molto orgoglioso per quello che abbiamo fatto. In due anni siamo riusciti a realizzare progetti giganteschi. Segno che l’idea era giusta. Non era facile che tutti i soci facessero propri un’impostazione, un metodo e una visione comuni. Fra le due aziende c’è stata una feconda contaminazione, abbiamo preso il meglio di entrambe e in poco tempo abbiamo realizzato un percorso di crescita convincente. Non era semplice, perché un conto è realizzare un’incorporazione fra un’azienda più grande e una piccola, un conto è fare un’unica e compatta organizzazione partendo da due grandi aziende.

			Ci sono storie personali molto diverse, immagino…

		Sono diversi gli uomini, i territori, le economie. Si va dalle aree più povere d’Italia a quelle più ricche. Riuscire a mettere insieme tutto questo è stato difficile. E bellissimo. 

			Ugo, secondo me dovremmo parlare ancora un po’ di giovani, non credi?

		Hai ragione. Credo che vada fatto un appello alle giovani generazioni. Viviamo un periodo di grande trasformazione. Non è un semplice cambiamento quello che stiamo vivendo. È un passaggio epocale, pieno di incertezza. E di opportunità. Le giovani generazioni si trovano a gestire un’eredità storica, sociale e culturale molto complessa. Ci sono dei problemi irrisolti, è vero, ma i giovani si devono mettere in discussione. Devono mettere in gioco se stessi, impegnarsi. Nel futuro, ad esempio, non ci sarà il posto fisso. Sarà riservato a una ristretta minoranza di individui. Il mondo del lavoro sarà molto più elastico. I giovani non devono pensare di trovare un posto per la vita, si devono mettere in discussione per cogliere sempre nuove opportunità e per avere la volontà di crescere intellettualmente, socialmente, economicamente. Non può pensare a tutto lo Stato, ognuno deve metterci del proprio. Lo Stato deve mantenere l’attuale garanzia di previdenza, di assistenza, di servizi alla persona, socio-sanitari ed educativi. Dopodiché i cittadini si devono mettere in discussione, fare scelte di crescita personale, soprattutto dal punto di vista culturale. Su Internet ho trovato una card bellissima: “Se tutti quelli che spendono 15 euro ogni due giorni per un tampone li avessero spesi in libri, avremmo una situazione diversa”. I giovani devono crescere culturalmente, perché è la cultura che può renderli liberi. Ognuno sulla base di quello che si sente di fare. Diventare imprenditore, ad esempio, è una scelta di responsabilità. Una scelta che accetta un ampio margine di rischio. So bene che non tutti possono farla. Ma chi pensa che il lavoro possa essere creato solo dalle grandi multinazionali da un lato, e dallo Stato dall’altro commette un grande errore. 

			C’è altro che vorresti dire ai giovani?

		Si devono occupare di politica. Disinteressarsi significa non avere a cuore il futuro del Paese e di ognuno di noi. Devono entrarci, viverla, individuare degli obiettivi realistici e combattere per vederli realizzati. Per fare questo, c’è sempre bisogno di cultura. Se i giovani non leggono è più facile che diventino populisti. Un Paese populista è senza prospettiva e si espone a gravi rischi. Già il fatto che gli italiani abbiano dato il 33 per cento dei voti al M5S, nel 2018, è cosa che fa venire i brividi. Essere incolleriti va bene, ma non basta. 

			Ma è solo collera o anche rassegnazione? 

		C’è anche rassegnazione, ma nei giovani non ci deve e non ci può essere. Devono avere coraggio e mettersi in discussione. La generazione più rassegnata mi pare quella di mezzo. Quella dei trenta-quarantenni. 

			E la generazione nata nel Duemila?

		È diversa. E nutro molte speranze. Mi pare, per farti un esempio importante, una generazione completamente immune al razzismo, anche se è vero che, purtroppo, razzisti si diventa. 

			E cosa diresti a questa generazione?

		Che il futuro è di chi se lo prende. Se penso che la meglio gioventù rischia di essere quella delle sardine mi preoccupo molto. Le sardine non sono giovani che si sono messi in discussione; il loro è un populismo ritoccato, rivisto e corretto. Sono solo più presentabili di altri urlatori assortiti. Ma la pasta è la stessa. Purtroppo la meglio gioventù non fa politica. Perché non le conviene economicamente o socialmente. Ma quando invito i giovani a interessarsi di politica, non lo dico per farli diventare per forza sindaci o assessori. Li invito semmai a interessarsi, a mescolarsi, a chieder conto, a studiare, ad avere valori e ideali. Ma a non subirne le limitazioni in termini di visione e coraggio. Perché alla fine quello che conta è quello che cambia la vita dei cittadini. Non bisogna essere politici per interessarsi di politica e non bisogna neanche delegare totalmente ai politici la politica stessa. Sarebbe come se i soci Conad si affidassero totalmente ai dirigenti della cooperativa. Al Conad ci devono pensare i soci, all’Italia ci devono pensare i cittadini, non solo i politici. Per questo sollecito i giovani a interessarsi alla politica. Essere parte della società vuol dire fare anche quello che i giovani hanno sempre fatto, cioè attività sociali. Il terzo settore è la forza di questo Paese. 

			Servono professionisti della politica?

		Non credo al professionismo. Bisogna che ci sia una via di mezzo. Intanto però dovremmo aumentare gli stipendi dei politici e chiederci se lavorano bene. Perché il problema non è il politico che prende diecimila euro, ma quello che ne prende duemila e non sa fare niente.

			Siamo alle battute finali Ugo. Che messaggio vuoi lanciare al mondo di Conad?

		Che devono essere ancora di più i soci a gestire le cooperative. Devono essere loro a gestire Conad. Devono esserne i proprietari e i protagonisti attivi. Riuscirci oggi, rispetto a prima, è meno complesso. È più facile anche dirlo. Siamo in un momento storico della nostra organizzazione: ci sono le condizioni perché ciò possa avvenire in senso pieno. È arrivato il tempo di fare l’ultimo miglio. 

			In che modo?

		Chi se lo può permettere, organizzativamente, deve dedicare un sesto del suo tempo alla cooperativa. Chi ha una sola, piccola struttura deve essere messo velocemente nelle condizioni di avere almeno due punti vendita che gli permettano di vivere la cooperativa almeno un giorno alla settimana. È questo il mio auspicio e il mio indirizzo. Inoltre, non deve essere solo il consiglio d’amministrazione a individuare le scelte strategiche, ma tutta la nostra organizzazione: questo ruolo deve toccare anche alle nostre commissioni che devono svolgere un costante lavoro di ricerca e di valutazione, per portare avanti, insieme al management, l’attività della cooperativa. Oggi abbiamo circa cento soci impegnati costantemente nella gestione del nostro sistema, con diversi ruoli nei vari organismi. Devono diventare ancora di più. Se aumentano i soci che dedicano tempo alla gestione della cooperativa, la cooperativa diventa uno strumento non solo di proprietà dei soci, ma governato dai soci. In questo modo qualsiasi tempesta, perfetta o no, che possa mettere in discussione la mission, la cooperativa, le scelte, l’organizzazione e la governance non troverebbe terreno fertile. Questo non vuol dire diminuire il ruolo del management, ma responsabilizzare i soci dal punto di vista strategico. Soci e management sono due compagni di viaggio. A entrambi, con ruoli diversi, è affidata la gestione dell’azienda. Senza management al socio manca l’operatività. Ma se il management assume il ruolo di conduttore, di guida, allora si assiste al crepuscolo della vera cooperazione, che è l’anima di Conad, il senso profondo del suo essere. È proprio sulla scorta di questo ragionamento che io ritengo che a livello nazionale sia necessario pensare a un management più operativo. È adeguato che ogni cooperativa abbia un amministratore delegato: è una figura di sintesi e di garanzia per tutti i soci proprietari. Ma che ci sia anche un amministratore delegato per il consorzio nazionale, ecco, questo non lo trovo più adeguato. Il consorzio di oggi è composto da cinque grandi cooperative che devono gestire l’azienda, settimanalmente, con il supporto del direttore generale o di chi ha ruolo di responsabilità. Non abbiamo bisogno di un personaggio guida, ma di uno operativo, un primus inter pares della struttura che gestisca il consorzio effettivamente così come le cinque cooperative vogliono. Lo dico ancora meglio: le cinque cooperative rappresentano i soci e il consorzio rappresenta le cinque cooperative. I ruoli devono essere ben definiti. Per questo bisogna tornare ai valori iniziali. Il consorzio può stabilire le politiche commerciali e di marketing, ma – per esempio – le funzioni logistiche devono essere demandate alle cooperative.

			E ai giovani di cui abbiamo tanto parlato in questo libro che messaggio diamo? 

			Oggi la gente sposa facilmente le nuove religioni, ideologie superficiali che aiutano a non affrontare la complessità dei nostri tempi e a scaricare tutte le colpe sul nemico di turno: l’avversario politico, i migranti, la casta, adesso addirittura la scienza e la medicina. La maggior parte delle persone sa poco e crede a tutto. Alla base di tutto c’è la cultura. Non solo e non tanto la scuola, che come ti ho detto dovrebbe essere riformata radicalmente, ma la cultura, quella che si apprende leggendo libri e giornali, viaggiando, andando al cinema e a teatro, approfondendo i fenomeni che ci si stagliano davanti. Avere la voglia di informarsi e di conoscere è fondamentale. Senza, ci ritroveremo con un Paese rassegnato e in mano ai populisti. Non dobbiamo permetterlo. Il populismo, anche quando suona musica nuova, è nemico del cambiamento e si nutre sempre e solo di conservazione. Vedi, David, la nostalgia è un sentimento umano. Anche in questa conversazione le ho permesso, senza accorgermene, di trascinarmi e di parlare talvolta in mia vece. Ed è bello, innegabilmente, ricordare il passato, consegnarsi a un ricordo, rivivere con la memoria stagioni di vita che stanno alle nostre spalle. Ma credimi, il futuro è ben attrezzato per stupirci. E le ricette per viverlo non sono alle nostre spalle. Non sono nei bei tempi andati. Sono qui di fronte a noi. Basta saperle cogliere. A un giovane consiglierei, in sintesi, di far proprie le parole di Dag Hammarskjöld, segretario dell’Onu e premio Nobel per la pace: “Al passato: grazie. Al futuro: sì!”

		


		
			Timeline

		

		

			1946 	UGO – Il 9 luglio Ugo Baldi nasce in casa, a Castelmartini, frazione del comune di Larciano in provincia di Pistoia.

				

			STORIA – Il 2 giugno l’Italia sceglie la Repubblica ed elegge l’assemblea costituente. 

				Il 6 giugno nasce la Basketball Associaton of America, che poi diventerà l’NBA.

			1947	STORIA – L’Italia ottiene un prestito di 100 milioni di dollari dagli Usa. 

				Il 1° maggio avviene la strage di Portella della Ginestra. 

				Viene prodotta la prima Polaroid con foto istantanea.

			1948	STORIA – Viene firmata la Dichiarazione universale dei diritti umani.

			1949	STORIA – Si riunisce per la prima volta il Parlamento israeliano.

			1950	STORIA – Nascono la Uil e la Cisl.

			1951	STORIA – Alluvione del Polesine: 100 morti e 180.000 sfollati.

			1952	UGO – Trasferimento a Pistoia. 

				

			 STORIA – Elisabetta II succede al padre Giorgio VI e diviene sovrana del Regno Unito. 

				Dwight Eisenhower viene eletto presidente degli Stati Uniti d’America.

			1953	STORIA – Elvis Presley incide il suo primo singolo. 

				Fausto Coppi conquista il titolo mondiale di ciclismo.

			1954	STORIA – La Corte Suprema degli Usa dichiara incostituzionale la segregazione razziale.

			1955	UGO – Ritorno a Castelmartini. 

			 STORIA – Giovanni Gronchi viene eletto Presidente della Repubblica italiana. 

				James Dean perde la vita in un incidente automobilistico.

			1956	STORIA – La rivolte ungheresi vengono represse dall’Unione Sovietica. 

				Il congresso del Partito comunista italiano conferma la linea della condanna della rivolta. 

				Il più grande successo della televisione italiana è Lascia o raddoppia?, condotto da Mike Bongiorno.

			1957	CONAD-GDO – Esselunga apre a Milano il primo supermercato italiano.

			 STORIA – Esce sul mercato la Fiat 500. 

				Vengono siglati i Patti di Roma da cui nasce la Cee.

			1958	STORIA – Viene istituita in Francia la cosiddetta V Repubblica, a impostazione semipresidenziale.

			1959	UGO – Trasloco a Pistoia in via Filippo Pacini.

			 STORIA – La rivoluzione castrista mette in fuga il dittatore Fulgencio Batista e occupa L’Avana. 

				Nasce la bambola Barbie.

			1960	CONAD-GDO – Nasce a Pistoia la Cep, Cooperativa commissionaria esercenti pistoiesi.

			 STORIA – La Lira riceve l’“oscar della moneta”. 

				JFK diviene Presidente degli Stati Uniti d’America. 

				Sirimavo Ratwatte Dias Bandaranaike, in Sri Lanka, diviene la prima donna primo ministro della storia. 

				Escono La dolce vita di Federico Fellini, L’avventura di Michelangelo Antonioni e Rocco e i suoi fratelli di Luchino Visconti.

			1961	STORIA – Jurij Gagarin è il primo uomo nello spazio.

			1962 	CONAD-GDO – Nasce a Bologna il COnsorzio NAzionale Dettaglianti.

			 STORIA – Crisi missilistica di Cuba. 

				Iniziano i lavori del Concilio Vaticano II. 

				La Francia riconosce l’indipendenza dell’Algeria. 

				Antonio Segni viene eletto Presidente della Repubblica. 

				Muore Enrico Mattei. 

				Wilt Chamberlain realizza 100 punti in una sola partita. 

				Viene brevettata la musicassetta. 

				Esce il primo film della serie 007. 

				Muore Marilyn Monroe.

			1963	UGO –  Si iscrive al Partito comunista italiano.

				STORIA – Morte di Giovanni XXIII ed elezione di Paolo VI. 

				Disastro del Vajont. 

				Uccisione di John F. Kennedy.

			1964	STORIA – Muore Palmiro Togliatti. 

				Giuseppe Saragat viene eletto Presidente della Repubblica.

				Viene inaugurato il traforo del San Bernardo. 

				Nasce Radio Caroline, la prima radio libera d’Europa. 

				Muhammad Ali è campione del mondo dei pesi massimi.

			1965	UGO –  Diploma in ragioneria-commercio estero. 

				Inizio attività nella Federazione provinciale della Lega delle cooperative.

				STORIA – Assassinio di Malcolm X. 

				Inizia la guerra del Vietnam. 

				Viene inaugurato il traforo del Monte Bianco. 

				Ieri oggi domani di Vittorio De Sica vince il premio Oscar.

			1966	UGO – Servizio militare.

				STORIA – Alluvione di Firenze. 

				A Pechino viene pubblicato il Libretto Rosso di Mao. 

				A Houston viene impiantato il primo cuore artificiale. 

				La Ignis Varese vince la Coppa Intercontinentale di pallacanestro. 

				John Lennon dichiara in un’intervista: «Siamo più popolari di Gesù Cristo».

			1967	UGO – Lavora come contabile presso la Cooperativa Montalbano.

				

				STORIA – Ernesto «Che» Guevara viene catturato e ucciso in Bolivia. 

				Viene brevettato il floppy disk.

			1968	UGO – Matrimonio con Bianca e assunzione, con matricola numero quattro, presso la Cooperativa Acquisti Mercurio, consorziata in Conad.

				STORIA – Primavera di Praga. 

				Diffusione della contestazione studentesca. 

				In Italia, nascono la scuola materna pubblica e il ricovero psichiatrico volontario. 

				Martin Luther King e Bob Kennedy sono assassinati. 

				Richard Nixon viene eletto Presidente degli Usa.

			1969	STORIA – Il 12 dicembre, in piazza Fontana a Milano, esplode una bomba all’interno della Banca dell’Agricoltura. 

				Gheddafi prende il potere in Libia. 

				L’uomo sbarca sulla Luna e la Fiorentina vince il Campionato (solo uno dei due fenomeni si ripeterà).

			1970	STORIA – Si svolgono in Italia le prime elezioni regionali. 

				Viene approvata la legge 300/1970, lo Statuto dei lavoratori. 

				Approvata anche la legge Fortuna-Baslini, che legalizza il divorzio. 

				Primo volo commerciale del Concorde. 

				Si sciolgono i Beatles.

			1971	STORIA – Giovanni Leone viene eletto Presidente della Repubblica. 

				La Corte costituzionale abroga l’articolo 553 del Codice penale, che vietava la produzione e il commercio di anticoncezionali. 

				Il Parlamento approva la legge 1024 sulla tutela della maternità. 

				Nixon mette fine ai Patti di Bretton Woods e alla convertibilità del dollaro in oro.

				Ray Tomlinson inventa l’e-mail. 

				Viene brevettato l’Intel 4004, il primo microprocessore commerciale.

			1973	CONAD-GDO – Nasce Ancd (Associazione nazionale cooperatori dettaglianti).

			1974	UGO – Inizio della convivenza con Fulvia. Il 29 dicembre nasce la primogenita Caterina. 

				CONAD-GDO – CAM inaugura il nuovo magazzino nella Zona Industriale S. Agostino di Pistoia.

			1975	CONAD-GDO – Prime Moderne unità di vendita a Pistoia, Prato e Ponte Buggianese.

			1976	STORIA – Enrico Berlinguer, in un’intervista di Giampaolo Pansa sul Corriere della Sera, dichiara che il Patto Atlantico è preferibile al Patto di Varsavia anche per la realizzazione di una società socialista. 

				Bettino Craxi viene eletto segretario nazionale del Psi, che alle elezioni ha toccato il minimo storico dei consensi.

			1977	CONAD-GDO – Inizia a livello nazionale la politica delle fusioni tra le cooperative consorziate in Conad.

				STORIA – Luciano Lama viene contestato all’Università La Sapienza. 

				Iniziano le trasmissioni delle tv private locali, la Rai inizia a trasmettere a colori e Carosello cede il posto agli spot pubblicitari. 

				Muore Elvis Presley.

			1978	STORIA – Rapimento e uccisione di Aldo Moro. 

				Sandro Pertini viene eletto Presidente delle Repubblica. 

				Muore Paolo VI. Al suo posto viene eletto prima Giovanni Paolo I, che muore dopo poche settimane di pontificato, e in seguito Giovanni Paolo II. 

				La Spagna adotta la nuova Costituzione democratica.

			1979	STORIA – Occupazione dell’ambasciata americana a Teheran. 

				Entra in vigore il Sistema Monetario Europeo. 

				Margaret Thatcher diviene primo ministro del Regno Unito, la prima donna a ricoprire tale incarico. 

				La Sony mette in vendita il primo Walkman.

			1980	STORIA – Strage di Ustica. 

				Bomba alla stazione di Bologna. 

				Terremoto in Irpinia.

				Marcia dei quarantamila. 

				Ronald Reagan viene eletto Presidente degli Usa.

			1981	UGO – Matrimonio con Fulvia. Il 5 novembre nasce il secondogenito Massimo.

			 CONAD-GDO– Prima visita a New York dei dirigenti delle cooperative Conad. 

			 STORIA – Viene scoperta la lista della P2. 

				François Mitterrand è eletto Presidente della Repubblica francese. 

				Un referendum conferma la legge sull’aborto. 

				In Francia viene abolita la pena di morte. 

				Muore Bob Marley.

			1982	CONAD-GDO – Acquisizione del gruppo Guidetti da parte di CAM.

			 STORIA – Guerra delle Falkland. 

				A Zolder, in Belgio, muore Gilles Villeneuve. 

				L’Italia vince il suo terzo Mondiale di calcio.

			1983	STORIA – Nasce il primo governo guidato da un socialista, Bettino Craxi. 

				La Thatcher viene confermata alla guida del Regno Unito.

				La Nazionale italiana di basket vince il Campionato europeo.

			1984	STORIA – Nuovo concordato tra Stato e Chiesa: il cattolicesimo non è più religione di Stato. 

				Muore Enrico Berlinguer. 

				Esce il primo Mac. 

				Michael Jordan esordisce in NBA. 

				Lebron James viene al mondo. 

				Diego Armando Maradona viene presentato allo stadio San Paolo di Napoli.

			1985	STORIA – Sequestro dell’Achille Lauro e crisi di Sigonella. 

				Strage dell’Heysel.

			1986	STORIA – Disastro di Chernobyl. 

				Si apre il maxiprocesso a Cosa Nostra. 

				Muore Michele Sindona.

			1987	STORIA – Si conclude il maxiprocesso: ergastolo per 19 boss, 342 condanne a pene detentive e 114 assoluzioni per insufficienza di prove. 

				Viene trasmessa la prima puntata dei Simpson.

			1988	CONAD-GDO – La proprietà della Standa passa da Montedison a Fininvest. 

			 STORIA – George H.W. Bush è eletto Presidente degli Usa. 

				Nelson Mandela esce di prigione. 

				L’ultimo imperatore di Bernardo Bertolucci vince 9 premi Oscar.

			1989	CONAD-GDO – Apertura del Supermercato Conad a Prato in via Catani. 

			 STORIA – Caduta del Muro di Berlino. 

				Discorso della Bolognina. 

				Proteste di piazza Tienanmen. 

				Nasce il World Wide Web.

			1990	UGO – Inizio della convivenza con Daniela a Sesto Fiorentino. 

			 CONAD-GDO– Apertura del Supermercato Conad in viale Adua a Pistoia.

			 STORIA – Il Pci diviene Partito democratico della sinistra. 

				Esce La voce della luna, l’ultimo film di Federico Fellini. 

				Nuovo cinema Paradiso vince l’Oscar come miglior film straniero.

			1991	STORIA – Prima Guerra del Golfo. 

				Magic Johnson comunica alla stampa di aver contratto l’Hiv. 

				Muore, proprio di Aids, il cantante Freddie Mercury. 

				Il Soviet Supremo scioglie formalmente l’Urss.

			1992	STORIA – Uccisione di Salvo Lima. 

				Strage di Capaci. 

				Strage di via D’Amelio. 

				Oscar Luigi Scalfaro è eletto Presidente della Repubblica.

				Inizia l’assedio di Sarajevo. 

				Deng Xiaoping comunica che la Cina si aprirà al libero mercato. 

				Arresto di Mario Chiesa e avvio della stagione di Mani Pulite. 

				Bill Clinton è eletto Presidente degli Usa. 

				Alle Olimpiadi di Barcellona scende in campo il primo Dream Team.

			1993	STORIA – Bombe mafiose in via dei Georgofili, in via Palestro, in San Giovanni in Laterano e in San Giorgio al Velabro. 

				Viene ucciso Pablo Escobar. 

				I Chicago Bulls di Michael Jordan mettono a segno il loro primo Three-peat (tre titoli NBA consecutivi).

			1994	CONAD-GDO – Acquisizione da parte di CAM del gruppo Cecchetti. 

			 STORIA – Nasce il primo governo Berlusconi.

			 	Il Brasile di Romário batte l’Italia in finale e conquista la Coppa del mondo di calcio. 

				Milan e Inter vincono, rispettivamente, la Coppa dei Campioni e la Coppa Uefa.

			1995	STORIA – Al congresso di Fiuggi si scioglie il Msi e nasce Alleanza Nazionale. 

				Viene messa sul mercato la prima PlayStation. 

				Si conclude il processo O.J. Simpson. 

				Il premier israeliano Rabin viene assassinato da un estremista di destra.

			1996	UGO – Matrimonio con Daniela. 

			 STORIA – Nasce il primo governo Prodi.

				La terapia HAART riscuote i primi successi contro l’Aids. 

				Bill Clinton vince le elezioni ed è di nuovo Presidente degli Usa. 

				Storica visita di Fidel Castro in Vaticano. 

				Nasce a Roslin, in Scozia, la pecora Dolly, primo mammifero clonato.

			1997	CONAD-GDO – Dalla fusione tra CAM di Pistoia e Conad Tirreno di Cecina nasce Conad del Tirreno, con sede a Pistoia.

			 STORIA – Dario Fo viene insignito del premio Nobel per la letteratura. 

				Deep Blue della Ibm batte Kasparov a scacchi. 

				Muore a Parigi Lady Diana. 

				Nasce Google.

			1998	UGO – Elezione a presidente di Ancd.

			
			 STORIA – Nasce il primo governo guidato da un ex comunista, Massimo D’Alema. 

				Viene istituita la Bce. 

				Marco Pantani vince il Giro d’Italia e il Tour de France. 

				Titanic vince 11 premi Oscar, eguagliando il record di Ben Hur. 

				I Chicago Bulls di Michael Jordan mettono a segno il loro secondo Three-peat.

			1999	UGO – Ingresso nel Consiglio direttivo di Confcommercio.

			 CONAD-GDO– Fusione tra Conad del Tirreno e la cooperativa Calamatta con sede a Civitavecchia. La nuova azienda mantiene il nome Conad del Tirreno e la sede centrale a Pistoia. 

			 STORIA – Carlo Azeglio Ciampi viene eletto Presidente della Repubblica.

				Vladimir Putin succede a Eltsin alla guida della Russia. 

				La vita è bella di Roberto Benigni vince 3 premi Oscar. 

				Viene diffusa la prima versione di Napster. 

				L’Italia vince il Campionato europeo di pallacanestro.

			2000	STORIA – George W. Bush viene eletto presidente degli Usa.

			2001	CONAD-GDO – Accordo tra Conad e gruppo Leclerc. Nasce la società Conalec di cui Ugo Baldi assume la presidenza.

			 STORIA – Attentato al World Trade Center. 

				Nasce il secondo governo Berlusconi. 

				G8 di Genova, scontri e uccisione di Carlo Giuliani. 

				L’ordinanza italiana anti mucca pazza bandisce la “fiorentina”. 

				La stanza del figlio di Nanni Moretti vince la Palma d’oro a Cannes. 

				Viene distribuito il primo iPod. 

				Valentino Rossi vince il suo primo Mondiale classe 500.

			2002	CONAD-GDO – Operazione Standa. Conad del Tirreno acquisisce punti vendita a Cagliari, Oristano, Olbia e Alghero.

			 STORIA – Entra in circolazione l’Euro. 

				Assassinio di Marco Biagi. 

				La Corea del Sud elimina l’Italia negli ottavi di finale del Campionato mondiale. 

				I Lakers di Kobe e Shaq centrano il Three-peat.

			2003	STORIA – Seconda Guerra del Golfo. 

				Cattura di Saddam Hussein. 

				Definitivo ritiro di Michael Jordan dal basket.

			2004	STORIA – Nasce Facebook. 

				Muore Marco Pantani.

			2005	STORIA – Morte di Giovanni Paolo II ed elezione di Benedetto XVI. 

				Mario Draghi è il nuovo governatore della Banca d’Italia.

			2006	UGO – Nasce a Bologna la nipote Agnese. Nello stesso giorno, sempre a Bologna, a Daniela viene diagnosticato un cancro ai polmoni. Seguono un intervento chirurgico all’Istituto europeo di oncologia di Milano e il primo di una serie di viaggi a Houston per sottoporsi alle terapie del dottor Salem. 

			 STORIA – Nasce il secondo governo Prodi. 

				Giorgio Napolitano è il primo ex comunista Presidente della Repubblica. 

				La Nazionale italiana di calcio è Campione del mondo.

			2007	UGO – Muore il padre Mario Stefano.

				Muore la moglie Daniela.

			STORIA – Crisi dei mutui subprime. 

				Nasce in Italia il Partito democratico. 

				Beppe Grillo organizza il primo V-Day. 

				Steve Jobs presenta il primo iPhone.

			2008	UGO – Nasce la nipote Anna Libera.

			 STORIA – Fallimento di Lehman Brothers. 

				Barack Obama è eletto Presidente degli Usa. 

				Nasce l’ultimo governo Berlusconi.

			2009	UGO – Matrimonio con Michela.

			 STORIA – Strage di Viareggio. 

				Barack Obama viene insignito del premio Nobel per la pace. 

				Prima Champions League del Barcellona di Pep Guardiola.

			2010	UGO – Nasce la nipote Bianca.

			 STORIA – Apple presenta il primo iPad. 

				Viene rilasciata la prima versione di Instagram. 

				La Spagna vince il suo primo Campionato mondiale di calcio.

			2011	UGO – Riceve comunicazione di garanzia per un’operazione immobiliare di Conad del Tirreno.

			 STORIA – Nasce il governo Monti. 

				Primavera araba. 

				Morte di Steve Jobs.

			2012	STORIA – Naufragio della Costa Concordia. 

				Barack Obama è confermato alla presidenza degli Usa. 

				Mario Monti si dimette e il Presidente Napolitano scioglie le Camere.

			2013	STORIA – Dimissioni di Benedetto XVI ed elezione di papa Francesco. 

				Nasce il governo Letta.

			2014	UGO – Nasce la nipote Agata.

			 STORIA – Nasce il governo Renzi.

				L’Italia, per la seconda volta consecutiva, non supera la fase a gironi del Campionato mondiale di calcio.

			2015	STORIA – Sergio Mattarella viene eletto Presidente della Repubblica italiana. 

				Conferenza di Parigi sui cambiamenti climatici.

			2016	UGO – Processo: in primo grado, nonostante la richiesta di assoluzione formulata dal pm, viene condannato.	

			 STORIA – Nel Regno Unito un referendum chiede l’uscita del Paese dall’Unione Europea. 

				Donald Trump viene eletto Presidente degli Usa. 

				In Italia il referendum per la riforma costituzionali vede la vittoria del NO. 

				Completata l’autostrada Salerno-Reggio Calabria. 

				Nasce il governo Gentiloni.

			2017	STORIA – Emmanuel Macron è eletto Pesidente della Repubblica francese.

			2018	STORIA – Nasce il primo governo Conte. 

				Muore Sergio Marchionne. 

				L’Italia non si qualifica al Campionato mondiale di calcio in Russia.

			2019	CONAD-GDO – Conad del Tirreno e Nordiconad si fondono dando vita alla cooperativa Conad Nord Ovest.	

			 STORIA – Nasce il secondo governo Conte. 

				Inizia la crisi pandemica da Covid-19.

			2020	UGO – Processo: assoluzione in secondo grado.

			 STORIA – Joe Biden è eletto Presidente degli Usa.

			2021	UGO – Muore la madre Maria Rosanna.

			 STORIA – Nasce il governo Draghi. 

				L’Italia vince il Campionato europeo di calcio, registra il suo record nel medagliere olimpico e paraolimpico, segna una crescita economica del +6,3 per cento.
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